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Abstrakt 
Práce se zabývá rozborem aktuální situace konkrétního výrobního podniku jak 
z vnějšího, tak z vnitřního pohledu. Pro účely vypracování této analytické části byl 
definovaný teoretický rámec, ve kterém se podnikání výrobního podniku pohybuje. 
Závěry analytické části slouží jako podklad vlastním návrhům práce. 
 
Abstract 
This master´s thesis deals with the analysis of the current status of the manufacturing 
company from the inner and the outer point of view as well. Firstfully, for the purpose 
of this analytical part the theoretical basis, where the manufacturing business is 
operating is defined. Conclusions of the analytical part are used as a foundation for the 
own proposals. 
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ÚVOD 
Společnost, která je předmětem této práce, jako jedna z mnoha vznikla po revoluci 
s velkými plány. Byla to doba s atmosférou velkých obchodních příležitostí a všechno 
tomu nasvědčovalo. Z obyčejných lidí se stali obchodníci, z malých živnostníků 
majitelé nových společností. Byla to doba expanze a ekonomice se dařilo. Spotřebitelé 
byli hladoví po tom, co jim dlouhá léta chybělo. Banky měly velké množství depozit a 
k úvěrům vybízely. Začít podnikat nebylo nic neobvyklého. Poptávka byla tak velká a 
konkurence nijaká, že podnikatelé nebyli stavěni do složitějších situací. Neřešili nijak 
významně optimalizaci nákladů, odlišení, značku, atp. Jejich starostí bylo vymyslet, 
dodat, vyrobit, pracovat. V průběhu času se však poptávka ruku v ruce s nasycenosti 
trhu začala měnit, začaly se měnit požadavky spotřebitelů, jejich náročnost a požadavky 
kladené na podnikatele se postupně měnily. Už přestalo stačit, aby se jenom tak člověk 
do něčeho dal a ono to šlo samo. Do práce podnikatelů začaly vstupovat významněji 
další oblasti, jako jsou optimalizace nákladů, konkurenceschopnost, sebeprezentace a 
reklama, dobré postavení mezi dodavateli a odběrateli, řízení platební schopnosti a 
především nové požadavky čím dál tím více náročných spotřebitelů. Společnosti jako ta, 
která je předmětem této práce, tedy výrobní, bohužel na tyto změny už z podstaty věci 
reaguje méně flexibilně. Menší flexibilitu způsobuje nejen to, že si výrobní proces žádá 
velké množství dlouhodobých aktiv, nastavených procesů (vč. dodávek materiálu a 
sjednaných zakázek), určitého množství lidských zdrojů a zásob, ale také jej způsobilo 
historické zmatení, které způsobilo prodlevu v reakci na ekonomický trend a změnu 
v poptávce. 
Již několik let si společnost uvědomuje svoje postavení na trhu a aktivně hledá nové 
přístupy a způsoby, které by změnily nějakým dílem negativní trend, který postupuje. 
Prohlubující špatnou situaci způsobuje neustále větší tlak spotřebitelů na výši ceny 
nábytku. Jejich nároky na cenu podporují velké koncerny dovážející do Česka levné 
zboží z Polska, z jižní Ameriky nebo východu, kde jsou nízké výrobní náklady. Nízká 
cena je dána kvantitou, levnou pracovní sílou, daňovou optimalizací, nekvalitním 
materiálem, výrobou nepodléhající regulím ČR a EU. 
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Řešení v podobě přizpůsobení výroby k dosažení stejně nízké ceny není možné. Není to 
možné pro majitele společnosti především z morálního hlediska. (Dytrt, 2006) Všechny 
zmíněné důvody, které snižují cenu výrobku, jsou v rozporu s filozofií, se kterou 
majitelé společnost založili.  V druhé řadě, kdyby morální hledisko nehrálo tak zásadní 
roli, protože se týká pouze konkrétních lidí, je tu česká a evropská legislativa, která 
reguluje podnikatelské, výrobní prostředí a udává podmínky, které jsou svou náročností 
silně odlišné od prostředí v jiných zemí. 
 
Výrobci nábytku tohoto charakteru mají velmi složitou pozici v zemi, ve které lze velmi 
těžko uplatňovat způsoby řešení, které se historicky osvědčily. Naopak je zde nutné 
pohlížet na situaci úplně odlišným způsobem a přestat se ptát „Co můžeme zákazníkům 
prodat?“, ale začít se ptát „Za jakou hodnotu jsou zákazníci opravdu ochotni zaplatit.“. 
Tento úkol je pro výrobní společnost o 100 zaměstnancích a závazcích ve výši přes 33 
milionů v souvislosti s výše uvedeným rozdílem našeho a zahraničního podnikatelského 
prostředí téměř za hranicí reálnosti. Pro majitele je velmi těžký úkol vidět světlo, které 
by podnítilo změnu a stálo za zásadní reorganizací struktury společnosti v důsledku 
změny konečného produktu. Jen zásadní změna může stát za neprohlubováním špatné 
situace a za novým nastartováním činnosti.  
Tato práce se zabývá konceptem business modelu, který je v souladu s pohledem „Za 
jakou hodnotu jsou zákazníci opravdu ochotni zaplatit?“, přestože se jedná o model, 
který není možné dopracovat v rámci diplomové práce do stavu reálného využití. I 
přesto je práce náročná na množství nejen faktických informací o podniku, ale i na 
komunikaci jak s majiteli společnosti, tak s jednotlivými zástupci segmentů podniku. 
Koncept business modelu navržený v diplomové práci je inspirován moderními 
úspěšnými podniky, které se dokonale zorientovaly na trhu a mají na něm své pevné 
místo napříč různými odvětvími. 
 
Práce je rozdělena do třech logicky členěných částí. První část se zabývá teoretickými 
východisky, ze kterých vycházejí další dvě části, část analytická a návrhová. 
V teoretické části je uveden jak právní rámec podnikatelského prostředí, tak přístupy, 
které jsou uplatněny k popisu aktuálního stavu podniku a situace, ve které se nachází. 
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Návrhová část vychází ze závěrů získaných z analytické části a obsahuje vlastní 
přístupy řešení. 
 
Práce nemá za ambiciózní cíl navrhnout změnu, jejíž realizací by se společnost vrátila 
do let expanze. Diplomová práce má za cíl rozpracovat společníkům podklad, který 
může sloužit jako vodítko při rozhodování, jakým způsobem dál pokračovat. 
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1 VYMEZENÍ PROBLÉMU 
 V této diplomové práci bude zmapován současný stav podniku se závěry, které budou 
využity pro účely vlastních návrhů v poslední kapitole práce. 
 
1.1 CÍL DIPLOMOVÉ PRÁCE 
Cílem této diplomové práce je:  
• zjistit, které položky výkazu zisku a ztrát mají největší vliv na záporné 
hospodářské výsledky společnosti v posledním hospodářském roce, 
• zjistit silné a slabé stránky společnosti a odhalit hrozby a příležitosti jejího 
podnikání, 
• navrhnout nový podnikatelský model společnosti.  
 
Pro zpracování diplomové práce s výše definovanými cíly byly využity reálné údaje o 
výrobním podniku Firma XY, s.r.o. Pro dosažení cílů byly využity analýzy vnějšího a 
vnitřního prostředí ve struktuře plátna a stavebních prvků Alexandera Osterwaldera a 
Yvese Pigneura. 
Zdrojem informací byly především podnikem zveřejněné výroční zprávy a účetní 
závěrky na portále justice.cz. Dále pak rozhovory se společníky podniku a dotazníkové 
šetření, které mělo za cíl objektivně posoudit silné a slabé stránky a příležitosti a hrozby 
podniku. 
 
Dalším cílem této diplomové práce bude vlastními návrhy popsat doporučení 
v jednotlivých stavebních prvcích podnikatelského modelu, které povedou 
k optimalizaci položek, které se nejvýznamněji podílí na záporných hospodářských 
výsledcích společnosti. 
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2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA 
V této kapitole je nastíněno podnikatelské prostředí v České republice a nejdůležitější 
právní úpravy, které se dotýkají podnikání. V průběhu práce na této diplomové práci 
došlo k úpravě zásadních zákonů, především se jedná o nový občanský zákoník. Proto 
krom zásadních ustanovení platných do 31. 12. 2013 uvádím nejdůležitější změny 
platné od 1. 1. 2014. 
Dále se zde věnuji teorii hlavní koncepce podnikatelského modelu, v jejímž duchu je 
pak dále sestavena analytická a návrhová část. Uvádím i teoretická východiska analýz, 
které využiji v analytické části a neoddělitelných součástí hlavní koncepce v návrhové 
části. 
2.1 OBECNÉ PODNIKATELSKÉ PROSTŘEDÍ 
2.1.1 Podnikání 
Podnikání lze chápat jako činnost, směřující k vytvoření určité přidané hodnoty. Něčeho 
nového a něčeho navíc, z čeho podnikatel profituje. 
 
Obchodní zákoník a živnostenský zákon upravují v podstatě věci shodně podnikání jako 
soustavnou samostatnou činnost provozovanou vlastním jménem, na vlastní 
odpovědnost a za účelem dosažení zisku. (Srpová, 2010) 
 
Obchodní zákoník v přesném znění: „…soustavná činnost prováděná samostatně 
podnikatelem vlastním jménem a na vlastní odpovědnost za účelem dosažení zisku.“  
Živnostenský zákon v přesném znění: „Živností je soustavná činnost provozována 
samostatně, vlastním jménem, na vlastní odpovědnost, za účelem dosažení zisku a za 
podmínek stanoveným tímto zákonem.“ (Zákon č.513/1991 Sb., obchodní zákoník) 
 
 
Lze se však na věc podívat z více hledisek. Psychologicky se jedná o činnost, která 
může mít za cíl splnění snů, seberealizace nebo dosažení prestiže. Častým podstatným 
- 12 - 
 
motivem je také výdělek, který touto formou práce je možno získat efektivněji a není 
vázán na určitou dobu práce, tak jak to funguje v zaměstnání. (Srpová, 2010) 
 
Ekonomické hledisko specifikuje podnikání jako vytváření přidané hodnoty na vstupech 
a posléze zohledňování peněžního ocenění přidané hodnoty při prodeji. Tím se 
podnikateli vrací finanční prostředky k pokrytí nákladů potřebných k vytvoření přidané 
hodnoty a popřípadě získává odměnu za vytvoření přidané hodnoty. (Srpová, 2010) 
 
Podnikatelem potom může být jak fyzická, tak právnická osoba, a proto se definice 
„podnikatele“ z různých hledisek, jako jsou ekonomická a právní, rozcházejí. 
Podnikatelem právnickou osobou však může být primární podnikatel, který vlastní 
podnik nebo sekundární podnikatel, který podnik spravuje a svou podnikatelskou roli 
deleguje. (Srpová, 2010) 
2.1.2 Právní forma podnikání 
Při vývoji podnikatelské činnosti a výběru právní formy podnikání lze vycházet ze dvou 
hledisek. Osoba podnikající jako osoba samostatně výdělečně činná si za účelem 
rozšíření svých kompetencí zvolí formu spolupráce upravenou občanským zákoníkem, 
nazvanou „sdružení fyzických osob“. 
Častější volbou formy rozšířenějšího podnikání je jedna z možných právních forem, 
které jsou upraveny obchodním zákoníkem.  
Právní formy společností lze dělit na osobní společnosti, kapitálové společnosti a 
družstva. (Veber, 2008) 
Osobně-kapitálové společnosti jsou nejčastější volbou všech podnikatelů, kteří vstupují 
na trh s určitým podnikatelským záměrem a s cílem seberealizace, úspěchu a výdělku. 
Do této kategorie spadá právní forma společnosti s ručením omezeným. 
 
 Pro vznik společnosti je nezbytné uzavření společenské smlouvy, která zahrnuje 
všechny základní údaje o společnosti. Tato společenská smlouva upravuje vnitřní 
vztahy mezi společníky a je platná po celou dobu její existence. (Srpová, 2007) 
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Počet zakladatelů musí být v rozmezí jednoho až padesáti podnikatelů a nejnižší vklad 
musí činit 20.000,-. Souhrn vkladů zakladatelů musí být minimálně 200.000,- a mohou 
to být i nepeněžní a nemateriální vklady. 
Dalším krokem je návrh na zápis společnosti do obchodního rejstříku, který podávají 
společně všichni jednatelé. Jejich podpisy musejí být na návrhu úředně ověřeny a k datu 
návrhu na zápis musí být vklady do základního kapitálu ze 30% splaceny a zároveň 
celkový úhrn splacených vkladů musí být ve výši 100.000,-. K návrhu na vklad je 
potřeba přiložit společenskou smlouvu a doklad o splnění povinností o splacení vkladu. 
(Malach, 2005)  
Nově od 1. 1. 2014 vyšel v platnost Zákon o veřejných rejstřících právnických a 
fyzických osob (uveřejněn ve Sbírce zákonů pod č. 304/2013 Sb.), který upravuje 
podmínky zápisu právnických osob do obchodního rejstříku apod.  
2.1.3 Klasifikace podniku 
Specifikace velikosti podniku a jejich kategorizace je popsána v Příloze I k Nařízení 
Komise č. 70/2001 ze dne 12. ledna 2001 o použití článků 87 a 88 Smlouvy o ES:   
 
„Malé a střední podniky, dále jen MSP, jsou definovány jako podniky, které: 
– mají méně než 250 zaměstnanců; 
– mají buď 
– roční obrat nepřesahující 40 milionů eur, nebo 
– bilanční sumu roční rozvahy nepřesahující 27 milionů eur, 
– splňují kritérium nezávislosti tak, jak je definováno v odstavci 3.  
 
V případech, kdy je nutné rozlišit malý a střední podnik, je „malý podnik“ definován 
jako podnik, který: 
– má méně než 50 zaměstnanců a 
– má buď 
– roční obrat nepřesahující 7 milionů eur, nebo 
– bilanční sumu roční rozvahy nepřesahující 5 milionů eur, 
– splňuje kritérium nezávislosti tak, jak je definované v odstavci 3.“ 
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2.1.4 Legislativa v oblasti výroby nábytku v ČR 
V současné době se řada malých a středních firem potýká s přemírou technických 
předpisů, které jsou závazné pro výrobu nábytku. Kromě cca 100 technických norem je 
nezbytná i znalost souvisejících zákonů. Výčet několika z nich: Zákon č. 22/1997 Sb., o 
technických požadavcích na výrobky, Zákon č. 102/2001 Sb., o obecné bezpečnosti 
výrobků, Zákon č. 634/1992 Sb., o ochraně spotřebitele, Zákon č. 59/1998 Sb., o 
odpovědnosti za škodu způsobenou vadou výrobku, Zákon č. 513/1991 Sb., obchodní 
zákoník, Zákon č. 40/1964 Sb., občanský zákoník, Zákon č. 140/1961 Sb., trestní 
zákoník, Zákon č. 258/2000 Sb., o ochraně veřejného zdraví, Zákon č. 309/1991 Sb., o 
ochraně ovzduší před znečišťujícími látkami, Zákon č. 356/2003 Sb., o chemických 
látkách a chemických přípravcích, Zákon č. 477/2001 Sb., o obalech, vyhláška č. 
641/2004 Sb., Zákon č. 185/2001 Sb., o odpadech., atd. (Ministerstvo průmyslu a 
obchodu, 2013) 
 
Inovace 
Se zrodem inovační myšlenky do okamžiku, kdy bude výrobek uveden na trh, vzniká 
současně i vážná právní odpovědnost. Podstatou této odpovědnosti je, že distributor je 
povinen uvádět na trh jen výrobky bezpečné, v souladu s ustanovením 
harmonizovaných právních předpisů EU, dále národních předpisů (např. občanského 
zákoníku) a technických norem konkrétní země, kde byl výrobek uveden na trh. 
Občanský zákoník v ČR například uvádí, že pokud není ujednáno jinak, musí mít věc 
vlastnosti obvyklé. (Ministerstvo průmyslu a obchodu, 2013) 
2.1.5 Právní rámec podnikání 
Pro úspěšné provozování podnikatelské činnosti je zapotřebí ji provozovat v souladu se 
zákonem, který je často aktualizován a měněn. Legislativní rámec, kterým se podnikatel 
musí řídit, je široký. Spadá do něj např. daňový řád, daň z příjmu fyzických a 
právnických osob, zákon o dani z přidané hodnoty, zákon o účetnictví, obchodní právo, 
občanské právo, pracovní právo, zákon o pojistném na sociální zabezpečení, zákon o 
pojistném na zdravotní pojištění, atd. 
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Právních novel vztahující se k podnikatelské činnosti je velké množství, proto nejlepší 
způsob, jak tyto informace mít k dispozici a sledovat změny, je sešitová forma úplných 
znění zákonů (označovány jako ÚZ), kde jsou přehledně promítnuty nejdůležitější 
ustanovení ze sbírky zákonů a zároveň tučně vyznačeny ustanovení, u kterých došlo ke 
změnám. Nejpohodlnější způsob je potom vlastnictví elektronické verze všech zákonů, 
kterou v současné chvíli poskytují softwarové společnosti jako je ASPI 
(Automatizovaný systém právních informací) nebo Atlas Software se sídlem v Brně. 
(Malach, 2005) 
 
Pro zajištění právní ochrany je nejefektivnějším způsobem využívat možnost rozhodčí 
doložky. Je to rychlý, jednoduchý a mnohem méně nákladný způsob řešení sporů 
vzniklých při provozování podnikatelské činnosti. Rozhodčí řízení se řídí dle zákona č. 
216/1994 Sb., o rozhodčím řízení a o výkonu rozhodčích nálezů a jedinou podmínkou, 
pro řešení sporů pomocí rozhodčí doložky, je její zakotvení v obchodní smlouvě. 
Podstata rozhodčí doložky tkví ve společné volbě obou stran rozhodce, který v případě 
vzniku sporu posoudí podle zásad spravedlnosti, na čí straně je právo. Celý proces trvá 
pouze několik měsíců, v některých případech dokonce týdnů. (Malach, 2005) 
Nově změna Občanského zákoníku platná od 1. 1. 2014 zasahuje i do Zákonu, kterým 
se mění zákon č. 216/1994 Sb., o rozhodčím řízení a o výkonu rozhodčích nálezů a 
zákon č. 634/2004 Sb., o správních poplatcích (uveřejněn ve Sbírce zákonů pod č.  
19/2012 Sb.) 
Daň z příjmu, její postup výpočtu daně a výběr daně je stanoven v zákonech č. 
280/2009 Sb., daňovým řádem a č. 568/1992 Sb., o dani z příjmu.  
 
2.1.6 Nový občanský zákoník platný od 1. 1. 2014 (Ministerstvo spravedlnosti 
ČR, 2013-2014) 
Nový občanský zákoník (uveřejněn ve Sbírce zákonů pod č. 89/2012 Sb) se vrací ke 
klasické české právní terminologii, od níž se občanské zákoníky z let 1950 a 1964 
postupně odvrátily jednak při sjednocení českého a slovenského práva. Nový občanský 
zákoník se snaží o terminologickou jednotnost, např. nepoužívá pro jeden pojem více 
výrazů. Nový občanský zákoník se vrací k tradičnímu vyjadřování a snaží se vyhnout 
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cizím slovům a dává přednost českým výrazům. Cizí termíny naopak užívá tam, kde v 
českém právu zdomácněly anebo jsou přesnější. Nový občanský zákoník je zákonem 
pro život a vrací se tedy k tradičním pojmům, kterým lidé rozumí. 
2.1.6.1 PODNIKÁNÍ 
Nově občanský zákoník (dále jen NOZ) upravuje otázky související s podnikáním, které 
jsou dnes obsaženy v obchodním zákoníku. NOZ upravuje např. definici podnikatele, 
instituty obchodní firmy, závodu, obchodního tajemství nebo jmění. Ze stávajícího 
obchodního zákoníku se přebírá též úprava prokury (§ 450 – smluvní zastoupení 
podnikatele). NOZ přináší nové pojetí závodu (podniku), a to nejen terminologické, ale 
i věcné. Závod je sice stále chápán jako věc (§ 502), ale pro vznik a vymezení jeho 
obsahu, je oproti dnešku více zohledňována vůle jeho vlastníka. Je to právě podnikatel, 
kdo určí, kdy závod vznikne, co bude jeho obsahem, zda bude podnikatel provozovat 
více závodů nebo zda zřídí pobočky apod. Dnes je pojem podnik leckdy chápán jako 
jiné vyjádření pro podnikatele, tedy subjektu, jehož obsah je dán zákonem, aniž by se 
při tom příliš zohledňovala vůle podnikatele. NOZ těmto problémům čelí novou definicí 
a tedy i novým označením. Závod je sice stále chápán jako věc (§ 502), ale pro jeho 
vznik a vymezení jeho obsahu je oproti dnešku více zohledňována vůle jeho vlastníka – 
podnikatele. Je to právě podnikatel, kdo určí, kdy závod vznikne, co bude jeho 
obsahem, jakož i to, zda bude podnikatel provozovat více závodů nebo zda zřídí 
pobočky apod. 
 
 
Obrázek 1 Přesun právní úpravy z obchodního zákoníku dle nového Občanského 
zákoníku platného od 1. 1. 2014. (MINISTERSTVO SPRAVEDLNOSTI ČR, 2013-2014) 
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2.1.6.2 ÚPRAVA PRÁVNICKÝCH OSOB 
Dne 1. 1. 2014 došlo ke zrušení obchodního zákoníku, a to bez náhrady. Část jeho 
úpravy bude přesunuta do nového občanského zákoníku, část bude úplně zrušena. 
Úpravu obchodního rejstříku bude nově obsahovat zákon o veřejných rejstřících 
právnických a fyzických osob (tzv. rejstříkový zákon).  Nový zákon o obchodních 
korporacích přebírá pouze tu část stávajícího obchodního zákoníku, která se týká 
fungování obchodních společností a družstev. ZOK dosavadní právní úpravu v mnohém 
modifikuje a doplňuje. ZOK není nástupcem obchodního zákoníku. ZOK posiluje 
osobní odpovědnost za správu obchodních korporací. Nejvyšší počet změn prodělala 
právní úprava společnosti s ručením omezeným. Na následujícím obrázku je přehled 
nových typů právnických osob. 
 
 
 
Obrázek 2 Nové rozdělení právnických osob dle nového Občanského zákoníku platného 
od 1. 1. 2014. (MINISTERSTVO SPRAVEDLNOSTI ČR, 2013-2014) 
 
Společnost s ručením omezeným 
Společnost s ručením omezeným je pořád řazena mezi tzv. kapitálové společnosti, pro 
něž jsou charakteristické znaky jako: účast společníků formou poskytnutého kapitálu, 
oddělení majetku společníků od majetku společnosti a nízké riziko ručení společníků 
za závazky společnosti. 
Nová právní úprava s.r.o. si klade za cíl především umožnit její jednodušší 
a flexibilnější fungování především proto, že je nejpoužívanější právnickou formou 
v České republice. ZOK proto dosavadní úpravu v mnohém liberalizuje: 
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Méně bariér  
- Opouští se povinnost vytvářet základní kapitál ve výši 200 tis. Kč, nově bude 
stačit i 1 Kč. 
- Ruší se povinnost vytvářet rezervní fond.  
- Odpadá zákaz řetězení – jedna osoba tudíž bude moci být jediným společníkem 
v neomezeném množství společností s ručením omezeným. 
- Jeden společník bude moci vlastnit více než jeden podíl (§ 135 odst. 2). 
- Opouští se pravidlo § 196a obchodního zákoníku – při převodu majetku ze 
společníka na společnost nebude třeba vypracovávat znalecký posudek.  
 
Větší flexibilita  
- Podíl bude možné vtělit do tzv. kmenového listu, tj. cenného papíru na řad (§ 
137).  
- S jednotlivými podíly bude možné spojit různá práva – např. jinou váhu hlasů, 
přednostní právo na výplatu zisku apod. (§ 135).  
- Zavádí se možnost, aby společník ze společnosti jednostranně vystoupil – např. 
nebude-li souhlasit s rozhodnutím valné hromady o změně povahy podnikání či 
příplatkové povinnosti (§ 202). 
 
Základní kapitál 
Další změnou je upuštění od spoléhání se na základní kapitál. Dosavadní právo 
předpokládalo, že s.r.o. musí vytvořit základní kapitál ve výši 200.000,- Kč a ten 
do 5 let splatit. Vytvořil se tak dojem, že je tím garantována ochrana věřitelů. 
Ve skutečnosti však zákon společnost nenutil, aby takovouto hotovost udržovala, resp. 
aby měla majetek v této hodnotě. Základní kapitál se tak změnil v pouhou účetní 
položku, která má pro ochranu věřitelů pramalý význam. 
Tuto skutečnost ZOK akcentuje a stejně jako např. právo polské, francouzské 
či německé stanoví, že základní kapitál může být i jen 1 Kč (§ 142 ZOK). 
V návaznosti na to se však také stanoví, že ochranu věřitelů zajišťují kromě ustanovení 
o správě majetku společnosti a odpovědnosti také pravidla o testu insolvence, které 
společnosti zakazují poskytovat určitá plnění v případě, že by si tím způsobila úpadek 
(§ 40 ZOK). 
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Věřitelům se tak dostává bezpečnější ochrany, při které není spoléháno na fiktivní 
částku v účetnictví, ale stojí se na reálném stavu majetku společnosti a odpovědnosti 
jednatelů. 
 
Účinnost 
Zákon o obchodních korporacích je stejně jako nový Občanský zákoník platný od 1. 1. 
2014. Pokud budou stanovy (resp. společenská smlouva) korporace v rozporu s 
donucujícími ustanoveními ZOK, je korporace povinna přizpůsobit jejich znění nové 
právní úpravě do 6 měsíců od účinnosti zákona (tj. do 1. 7. 2014). Pokud tak neučiní, 
může jí v konečném důsledku hrozit až soudní zrušení (§ 777). 
 
2.2 PODNIKATELSKÝ MODEL (OSTERWALDER, 2012) 
Způsobů, jak přistoupit k tvorbě podnikatelského modelu je mnoho. Klasické přístupy 
se při tvorbě návrhu modelu zaměřují na společnost. Tato práce se zabývá, jak již bylo 
řečeno, návrhem modelu opačně postaveného. Zaměřeného na zákazníky. Přijetí 
zákaznické perspektivy je řídícím principem celého procesu návrhu podnikatelského 
modelu. V rámci této filozofie by pak měla mít zákaznická perspektiva vliv na 
rozhodování spojené s řízením společnosti. 
2.2.1 Definice 
Podnikatelský model představuje základní princip, jak společnost vytváří, předává a 
získává hodnotu. 
2.2.2 Plátno 
Standardizované uskupení 4 základních oblastí každého podniku: zákazníci, nabídka, 
infrastruktura a finanční životaschopnost. Tyto 4 základní oblasti se dále rozpadají do 9 
stavebních prvků, kterým je věnována následující kapitola. 
2.2.3 9 stavebních prvků 
Z těchto klíčových stavebních prvků je sestaven komplexní podnikatelský model, viz 
následující obrázek. 
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Obrázek 3 Grafické znázornění vazeb jednotlivých klíčových stavebních prvků. 
(OSTERWALDER, 2012) 
 
Zákaznické segmenty 
Zákazníci tvoří jádro každého podnikatelského modelu. Je nutné je segmentovat do 
skupin např. v případě, že: 
• jejich potřeby vyžadují zvláštní nabídku, 
• k nim vedou různé distribuční kanály, 
• vyžadují různé typy vztahů, 
• vykazují výrazně odlišnou ziskovost, 
• jsou ochotni platit za různé aspekty nabídky. 
 
Po sestavení segmentace zákazníků je nutné jasné rozhodnutí, kterým segmentům se 
společnost bude věnovat a které segmenty bude ignorovat. 
 
Hodnotové nabídky  
Hodnotové nabídky popisují spojení výrobků a služeb, které vytvářejí hodnotu pro 
určitý zákaznický segment.  Jde o konkrétní důvod, proč zákazníci dávají jedné firmě 
přednost před druhou. Tato nabídka řeší určitý problém nebo potřebu zákazníka. Je 
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možné je členit do dvou skupin kvantitativní hodnotová nabídka (cena, rychlost) a 
kvalitativní hodnotová nabídka (design, spokojenost zákazníků). 
 
Kanály 
Tato část popisuje, jak firma komunikuje se zákaznickými segmenty a jak jim předává 
hodnotovou nabídku. Klíčovým prvkem při zavádění hodnotové nabídky na trh je 
nalezení správného mixu kanálů. Kanály mají 5 různých fází, viz následující tabulka. 
 
Tabulka 1 Přehled rozdělení a fází kanálů. (OSTERWALDER, 2012) 
Typ kanálu Fáze kanálu 
V
la
st
n
í 
P
ří
m
é Prodejci 
Povědomí Hodnocení Nákup Předání Po prodeji 
Prodej přes web 
N
ep
ří
m
é Vlastní prodejny 
C
iz
í Partnerské prodejny 
Velkoobchod 
 
 Vztahy se zákazníky 
Tento stavební prvek popisuje typy vztahů, které má společnost se svými zákazníky dle 
segmentů. V prvé řadě je nutné, aby se stanovily vztahy, které společnost s jednotlivými 
zákaznickými segmenty chce mít. Vztahy, které společnost udržuje se svými zákazníky, 
mohou vycházet z motivace získat dalších zákazníky, udržet zákazníky nebo např. 
navýšit prodeje. Forma vztahů se zákazníky zásadně ovlivňuje jejich celkovou 
spokojenost. 
 
Zdroje příjmů 
Zdroje příjmů představují tržby, které společnost generuje z každého zákaznického 
segmentu. Je možné je členit na jednorázové příjmy (transakční příjmy) a opakující se 
příjmy. V následující tabulce jsou shrnuty způsoby tvorby ceny dle toho, zda byly 
předem stanoveny, anebo zda se cena odvíjí od tržních podmínek. 
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Tabulka 2 Cenotvorné mechanismy. (OSTERWALDER, 2012) 
Cenotvorné mechanismy 
Fixní cenotvorba  
Předem stanovené ceny jsou založeny na 
statických proměnných 
Dynamická cenotvorba 
Ceny se mění podle tržních podmínek 
Ceníková cena Pevné ceny u jednotlivých 
výrobků a služeb a dalších 
hodnotových nabídek 
Vyjednávání 
(smlouvání) 
Cena dohodnutá dvěma či více 
partnery, která vychází z 
vyjednávací pozice a 
vyjednávacích dovedností 
Cena závislá na 
charakteristikách 
produktu 
Cena závisí na počtu či 
kvalitě prvků hodnotové 
nabídky 
Yield 
management 
Cena závisí na stavu zásob a 
času nákupu (např. hotelové 
pokoje, cena sedadel v letadle) 
Cena závislá na 
zákaznickém 
segmentu 
Cena závisí na typu a 
charakteristice zákaznického 
segmentu 
Aktuální stav 
na trhu 
Cena je stanovena dynamicky 
na základě poptávky a nabídky 
Cena závislá na 
objemu 
Cena jako funkce zakoupené 
kvantity 
Aukce Cenu určuje výsledek 
konkurenčního aukčního 
procesu 
 
Klíčové zdroje 
Popisují nejdůležitější aktiva, která jsou nutná k fungování podnikatelské činnosti. 
Klíčové zdroje mohou mít fyzickou, finanční, duševní i lidskou podobu. Je možné je 
vlastnit, nakoupit nebo pronajímat. 
 
Klíčové činnosti 
Tento stavební prvek popisuje klíčové činnosti související s chodem podnikání.  
 
Klíčová partnerství 
Stavební prvek klíčová partnerství popisuje síť dodavatelů a partnerů společnosti. 
Rozlišujeme 4 základní typy partnerství: 
1. Strategická spojenectví mezi subjekty, které si nekonkurují, 
2. Spolupráce, tzn. strategická partnerství mezi konkurenčními subjekty, 
3. Společné podniky s cílem vytvářet nové projekty, 
4. Vztahy mezi kupujícím a dodavatelem s cílem zajistit si spolehlivé dodávky. 
K partnerstvím společnost přistupuje s následujícími typy motivace: 
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• optimalizace a úspory z rozsahu – pro optimální rozdělení zdrojů a činností 
• snížení rizika a nejistoty 
• získání neurčitých zdrojů a činností – snaha o zajištění veškerých potřebných 
zdrojů a činností vlastní činností je neefektivní 
 
Struktura nákladů  
Struktura nákladů představuje veškeré náklady související s fungováním 
podnikatelského modelu. 
2.2.4 Otevřený podnikatelský model 
Otevřený podnikatelský model a otevřená inovace jsou termíny, které poprvé použil 
Henry Chesbrough. Tvrdí, že sdílením znalostí mohou společnosti vytvářet vyšší 
hodnotu. Otevřený podnikatelský model v podstatě spočívá ve sdílení nápadů, ať už 
zvenčí dovnitř, tj. prostřednictvím spolupráce s externími partnery nebo zevnitř ven, tj. 
poskytování nápadů a aktiv, které podnik vytvořil jako vedlejší produkt v rámci své 
hlavní činnosti a tím je zpeněžit. (Chesbrough, 2006 a Dedouchová, 2001) 
2.3 PROSTŘEDÍ PODNIKATELSKÉHO MODELU 
Na následujícím obrázku je znázorněno prostředí, ve kterém společnost podniká a 
jednotlivé vlivy, které v rámci tohoto prostředí na podnik působí. Ve stejné podrobnosti 
bude provedena ve 3. částí této práce analýza. 
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Obrázek 4 Grafické znázornění prostředí podnikatelského modelu. (OSTERWALDER, 
2012) 
2.3.1 Prognóza 
Popisuje vývoj společenského a kulturního trendu, technologického trendu, 
socioekonomického trendu a také trendu v regulacích. Definování těchto trendů a jejich 
další prognóza bezprostředně ovlivňuje přístupy k podnikatelskému modelu. 
 
2.3.2 Analýza konkurence – Porterův model 5ti sil,  
Porterův model pěti sil patří k základním a zároveň nejvýznamnějším nástrojům pro 
analýzu konkurenčního prostředí firmy a jejího strategického řízení. Jejím tvůrcem je 
profesor Michael Eugene Porter z Harvard Business School, Institute for Strategy and 
Competitiveness. Porterova analýza pěti sil byla vytvořena v reakci na populární SWOT 
analýzu, kterou Porter považoval za příliš obecnou a hrubou. Tu se mu však nepodařilo 
nahradit, v praxi jsou dnes používány obě.  
Model se snaží odvodit sílu konkurence v analyzovaném odvětví a tím pádem také 
ziskovost daného sektoru trhu. K dosažení tohoto cíle rozebírá pět klíčových vlivů, 
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které konkurenceschopnost firmy přímo či nepřímo ovlivňují. Našel 5 významných 
vlivů a sjednotil je do tzv. Porterovy analýzy 5 sil. Mezi těchto 5 nejvýznamnějších 
vnějších vlivů, které působí na podniky, patří: 
• konkurenční rivalita,  
• hrozba vstupu nových konkurentů na trh a  
• hrozba vzniku substitutů, což jsou faktory zabývající se obecně konkurencí na 
trhu, a pak  
• (vyjednávací) síla kupujících a  
• síla dodavatelů, která bezprostředně ovlivňuje tvorbu cen na daném trhu. 
Porterova analýza se neprovádí tedy jen jednou, např. při vstupu na trh, ale měla by být 
součástí pravidelných analýz, které podnik provádí pro interní upotřebení, či k jiným 
účelům tak, aby neustále měl přehled o svém postavení na trhu. (Porter, 1998) 
 
Konkurenční rivalita 
Konkurenční rivalita v daném odvětví, ve kterém působí analyzovaný podnik, je 
významnou silou, která působí na jakýkoli podnik začínající nebo již zaběhlý. Je 
potřeba, aby tento vnější vliv byl především před vstupem na trh podrobně analyzován a 
tím byla odhalena síla konkurenční výhody našeho podniku. Výstupem z analýzy této 
síly má být pro podnik cenná informace, která nás informuje o tom, jak drahý bude pro 
podnik vstup na trh, respektive kolik bude muset podnik obětovat finančních prostředků 
na reklamu a zviditelnění, aby se lidé o něm dozvěděli a podnik se dostal do jejich 
podvědomí. Dále jak velké konkurenční tlaky na trhu v daném odvětví panují a jakou 
má podnik reálnou šanci rozvinout svou konkurenční výhodu. V neposlední řadě nás 
informuje o tom, jakou má daný trh dynamiku a tedy, jak pro podnik bude náročné si 
udržet krok se svou konkurencí. 
 
Hrozba vstupu nových konkurentů na trh 
Hrozba vstupu nových konkurentů na trh má velký význam především v odvětvích, 
která neustále podléhají změnám. Dá se říci, že neustále podléhají novým technologiím 
a rozvíjí se. Součástí analýzy v tomto ohledu jsou také bariéry vstupu na trh ve 
zkoumaném odvětví, které jsou ve většině případů vzniklé politickým a právním 
prostředí v příslušné zemi. Analýzou této síly můžeme dále získat informaci o 
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nákladech spojených s případným ukončením podnikáním nebo také informaci o 
regulaci daného odvětví státem. 
Analýzou této síly podnik dostává tedy ucelený pohled do podmínek a složitosti vstupu 
na trh případných konkurentů na daný trh. 
 
Hrozba vzniku substitutů 
Zde podnik zjišťuje, jak je segment zákazníků v jeho odvětví loajální, respektive jak je 
náchylný k přechodu k možným substitutům, které mohou v budoucnu vznikat ze strany 
konkurence. Substitutem potom může být jak produkt, který se liší pouze v detailech, 
ale významně se liší např. v ceně, ale může jím být také naprosto odlišný produkt, který 
ale svým užitkem zastává stejného významu pro zákazníka. Může to být tedy cokoliv, 
co zákazníkovi nahradí službu, kterou podnik nabízí. 
 
Síla kupujících 
Zkoumání této síly je pro podnik klíčové. V současné chvíli je tato síla určující v tvorbě 
cen podniku. Je tedy nezbytné, aby se podnik k této síle stavěl uvědoměle a aby si držel 
krok s konkurenty, substituty, situací v zahraničí, atp. 
Zákazník může svou vyjednávací sílu vyjádřit jak přímo (přímé vyjednávání o ceně při 
odebírání zboží) nebo nepřímo (začne odebírat méně). 
 
Síla dodavatelů 
Pohledem do této síly Porterovy analýzy získá podnik informaci o její míře důležitosti 
ve vztahu ke svému podniku. Může velmi významně působit na podnikatelskou činnost 
podniku, ale také nemusí působit vůbec. Jedná se zde o míru závislosti podniku na 
dodavatelích. Pokud podnik je velmi závislý na dodavatelích a jejich cenách za služby, 
výrobky nebo komponenty potřebných k jeho podnikatelské činnosti, bude ho nejspíše i 
zajímat otázka konkurence na trhu dodavatelů, možnosti substitutů, atp. (Porter, 1998) 
2.3.3 Makroekonomická analýza 
Popisuje aktuální stav hlavních makroekonomických veličin jako je hodnota HDP, 
inflace, postavení měny vůči zahraničním měnám, fáze cyklu ekonomiky, kvalitativní 
charakter některých prvků trhu, které ovlivňují obor podnikání. 
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2.4 HODNOCENÍ PODNIKATELSKÉHO MODELU A ZÁVĚRY 
V podnikatelské praxi je k průběžnému hodnocení aktuálního podnikatelského modelu 
nutné přistupovat se stejnou důležitostí a pravidelností, jako k jiným činnostem, které 
společnost provádí automaticky (např. sestava účetní závěrky). Prvotní i průběžné 
hodnocení podnikatelského modelu pomáhá jej zlepšovat případně jej inovovat.  
2.4.1 Hodnocení – SWOT analýza 
SWOT je zkratka složená z počátečních písmen slov Strengths (silné stránky), 
Weaknesses (slabé stránky), Opportunities (příležitosti) a Threats (hrozby). 
Jde o důležitý nástroj podnikatele v odhalení příležitostí a silných stránek společnosti a 
zároveň protichůdně v popsání hrozeb a slabých stránek společnosti. První záležitost je 
dána oborem, ve které společnost působí a je ovlivňována vnějšími vlivy (především 
změnami v makroprostředí), a proto se řadí do záležitostí v okruhu zájmu, nikoli vlivu. 
Silné a slabé stránky společnosti jsou prvky definované vnitřními vlivy a spadají do 
okruhu jak zájmu, tak vlivu. (Dedouchová, 2001) 
Z pohledu podnikatelského modelu tvořeného stavebními prvky je nutné nejdříve 
hodnotit jednotlivé stavební prvky ve skupinách: 
• Hodnotová nabídka 
• Náklady a příjmy 
• Podniková infrastruktura 
• Rozhraní se zákazníky. 
A každou skupinu hodnotit z pohledu silných a slabých stránek, tj. hodnocení 
společnosti zevnitř a z pohledu hrozeb a příležitostí, tj. z pohledu zvenčí.  
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3 ANALYTICKÁ ČÁST 
V této části je zpracována analýza obecného, oborového i vnitřního prostředí výrobní 
společnosti. Tato část je zakončena SWOT analýzou. Výstupy z tohoto hodnocení 
vnitřního i vnějšího okolí společnosti budou podkladem pro návrhovou část. 
3.1 ZÁKLADNÍ ÚDAJE O VÝROBNÍM PODNIKU 
Datum zápisu: 30. prosince 1993 
Obchodní firma: FIRMA XY, s. r. o. 
Sídlo: Moravskoslezský kraj 
Právní forma: Společnost s ručením omezeným 
Předmět podnikání: truhlářství, výroba, obchod a služby neuvedené v přílohách 1 až 3 
živnostenského zákona 
 
Předmět podnikání se v průběhu života podniku několikrát objemově změnil vlivem 
tuzemské i zahraniční ekonomiky. V počátcích se společnost zabývala výrobou 
polotovarů, nicméně po úpadku hlavního odběratele se zaměřila na výrobu konečného 
produktu dodávaného do maloobchodní sítě. Díky pozitivnímu vývoji poptávky se po 
čase rozhodla oslovit některé z velkoobchodních sítí. Toto rozhodnutí vedlo ke 
skokovému nárůstu poptávky, na základě které společnost v průběhu času dvakrát 
navyšovala výrobní kapacity. Tento pozitivní růst poptávkové křivky však přerušila 
ztráta tržního postavení největšího odběratele a spoluinvestora a společnost tak do půl 
roku byla nucena snížit stavy až o polovinu. Byl sestaven nový podnikatelský model, 
který se zaměřoval čistě na tuzemský trh. V rámci tohoto nového podnikatelského 
modelu byl využit potenciál tuzemského trhu při tvorbě ceny, který umožňoval 
promítnutí vyšší přidané hodnoty. Do roku 2010 tvořil podíl prodejů výrobků 
v tuzemsku 60% převážně distribuční sítí maloobchodu (z 88%). V následujících letech 
však společnost musela reagovat na postupné upřednostňování spotřebitelů nákupu 
nábytku a bytových doplňků ve velkoplošných prodejnách, jako jsou KIKA, ASKO, 
IKEA, Skonto, aj., a proto se odbyt společnosti začal přesouvat na zahraniční trhy 
Rakouska a Německa. V současné době se poměr objemu tržeb z tuzemska a zahraničí 
obrátil, což s sebou nese změny jak obchodní politiky (jiné potřeby, požadavky a 
- 29 - 
 
přístupy k vyjednávání o ceně), tak výrobního procesu (zahraniční legislativa) vč. 
dopadů do finanční politiky společnosti (kurzová spekulace). Stejně jako ostatní výrobci 
nábytku, se společnost potýká v současné době s existenčními problémy, a proto 
přistoupila ke změně v politicko-ekonomických záležitostech v některých z východních 
zemí jako k příležitosti a akceptovala velkoobjemovou zakázku. Společnost se aktuálně 
potýká s paradoxní situací, kdy z důvodu skokového nárůstu poptávaného objemu 
přijímá velké množství pracovníků, ale z důvodu nekompromisně stanové ceny 
velkoodběratele bojuje s likviditou a existenčními problémy. (Firma XY, s.r.o., 2012) 
3.2 ANALÝZA VNĚJŠÍHO PROSTŘEDÍ 
Analýza vnějšího prostředí společnosti zahrnuje jak makroekonomické ukazatele 
(inflace, vývoj kurzu koruny, vývoj HDP, demografické ukazatele – nezaměstnanost, 
kupní síla obyvatelstva, atd.), tak mikroekonomické ukazatele (konkurenční prostředí, 
ekonomický vývoj v rámci odvětví, vývoj poptávky v odvětví, zásadní změny). 
Všechny tyto ukazatele jsou rozděleny do 4 oblastí: 
1. Makroekonomické síly (globální tržní podmínky, kapitálové trhy, komodity a 
další zdroje a ekonomická infrastruktura). 
2. Prognózy (technologické trendy, regulatorní trendy, společenské a kulturní 
trendy a socioekonomické trendy). 
3. Sektorové síly (Porterův model 5ti sil: konkurence, nově přicházející 
společnosti, substituční výrobky a služby, dodavatelé, další zainteresované 
osoby)  
4. Tržní síly (tržní faktory, tržní segmenty, potřeby a požadavky, přechodové 
náklady a příjmová atraktivita) 
 
Některé ukazatele jsou zpracovány zvlášť, některé jsou součástí vybraných analýz. 
Zásadní ukazatele jsou zpracovány nejen pro Českou republiku, ale také pro zahraniční 
trhy, do kterých společnost pronikla již z 60% své produkce. 
3.2.1 Makroekonomické síly 
Výkonnost české ekonomiky je v posledním období velmi rozkolísaná, po 
mezičtvrtletním propadu HDP o 1,3 % v 1Q 2013 následoval ve 2Q 2013 nárůst o 0,6 % 
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Za nejvýznamnější negativní riziko ve vnějším prostředí je možné považovat dosud 
nevyřešenou krizi v eurozóně (ačkoliv se situace krátkodobě zklidnila, riziko případné 
eskalace krize nelze zcela zanedbat). Pozitivní riziko predikce představuje možnost 
silnějšího oživení německé ekonomiky. Za hlavní vnitřní riziko v české ekonomice je i 
nadále možné považovat politickou nestabilitu. (MFCR, 2013) 
3.2.1.1 GLOBÁLNÍ TRŽNÍ PODMÍNKY 
Růst velkých ekonomik zaostal za očekáváními. Ekonomická situace v USA se 
zlepšuje, hospodářský růst je tažen soukromou poptávkou. Ekonomika eurozóny 
zaznamenala po roce a půl mírný mezičtvrtletní růst, vývoj v jednotlivých zemích je 
však značně diferencovaný. Vývoj v rozvíjejících se ekonomikách je rozdílný, v Číně 
pokračuje snaha o změnu orientace na růst založený na domácí poptávce, v řadě zemích 
však růst brzdí strukturální problémy. Eskalaci dluhové krize v eurozóně nelze zcela 
vyloučit. Situace na trzích státních dluhopisů v zemích na periferii eurozóny je relativně 
příznivá, tyto státy se však nachází v recesi a jsou sužovány vysokou mírou 
nezaměstnanosti. (MFCR, 2013) 
 
HDP 
V 2Q 2013 se reálný HDP mezičtvrtletně zvýšil o 0,6 %, česká ekonomika tak 
vystoupila z šest čtvrtletí trvající recese. Mezičtvrtletní růst HDP byl tažen saldem 
zahraničního obchodu a změnou stavu zásob a cenností. V roce 2013 by měl HDP 
klesnout o 1,0 %, pro následující rok již počítáme s mírným oživením hospodářského 
růstu ve výši 1,3 %. Hlavním tahounem hospodářského růstu bude pravděpodobně i 
v letech 2013 a 2014 zahraniční obchod. 
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Graf 1 Hrubý domácí produkt a reálný hrubý domácí důchod. [meziroční růst v %]  
 
(MFCR, 2013) 
 
Ekonomický cyklus české republiky 
Od 4Q 2011 se česká ekonomika opět pohybuje v oblasti záporné produkční mezery, ta 
v 1H 2013 dosáhla ‐3,0 %. Nejvíce zasaženou složkou je souhrnná produktivita 
výrobních faktorů, jejíž příspěvek k růstu dosáhl v 1H 2013 záporné hodnoty ‐0,6 p. b. 
Propad investiční aktivity vedl k postupnému snižování příspěvku zásoby kapitálu na 
0,4 p. b. V 1H 2013. Růst nabídky práce převýšil v 1H 2013 pokles počtu obyvatel v 
produktivním věku. (MFCR, 2013) 
 
Graf 2 Ekonomický cyklus.[v % potenciálního produktu] (MFCR, 2013) 
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Inflace 
V roce 2013 počítáme s mírným růstem spotřebitelských cen ve výši 1,4 %, za hlavní 
protiinflační faktor lze označit hluboce zápornou produkční mezeru. V roce 2014 by 
měla průměrná míra inflace dosáhnout pouze 0,7 %, a to především díky poklesu cen 
elektřiny. Pro rok 2016 pak předpokládáme růst spotřebitelských cen ve výši 0,9 %, 
neboť k 1. lednu 2016 by dle platného legislativního stavu měly být sjednoceny sazby 
DPH na 17,5 %. 
 
Graf 3 Vývoj a predikce inflace. [meziroční nárůst v %] (MFCR, 2013) 
 
Nezaměstnanost 
V uplynulé recesi se trh práce choval flexibilně, byť ne zcela standardně (počet 
registrovaných nezaměstnaných se zvýšil, současně však díky přírůstku příležitostných 
pracovních aktivit rostla zaměstnanost). V 2Q 2013 míra nezaměstnanosti klesla na 6,7 
% a zaměstnanost mezičtvrtletně vzrostla o 0,5 %. Budoucí vývoj na trhu práce je 
mimořádně nejistý, nabídka práce pravděpodobně zůstane vysoká, poptávka bude 
záviset na intenzitě ekonomického oživení i ekonomické situaci podnikové sféry. 
Pro roky 2013 a 2014 očekáváme růst zaměstnanosti o 1,2 %, resp. 0,4 %. Nárůst míry 
nezaměstnanosti odhadujeme na 7,1 % v roce 2013 a 7,3 % v roce následujícím, kdy by 
míra nezaměstnanosti měla dosáhnout svého vrcholu. (MFCR, 2013) 
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Graf 4 Vývoj nezaměstnanosti. [v %] (MFCR, 2013) 
 
3.2.1.2 KAPITÁLOVÉ TRHY 
Popis aktuálních podmínek na kapitálových trzích ve vztahu k potřebám společnosti. 
V následující tabulce jsou shrnuta základní data ceny peněz a predikce vývoje výše 
úvěrové angažovanosti právnických osob v následujících letech. 
 
Tabulka 3 Přehled predikce vývoje základních sazeb a proúvěrovanosti PO. (Horská, H., 
2014) 
 
 
V oblasti bankovních úvěrů je konečná cena uvolněných peněz složena z PRIBORu a 
bankovní marže. Výše bankovní marže se odvíjí od účelu, na který je úvěr poskytován a 
především se odvíjí od rizika, jakým banka společnost ohodnotí. Stanovení rizika se 
odvíjí od odvětví podnikatelské činnosti společnosti, aktuálního stavu ekonomiky, ale 
především od ekonomických výsledků dané společnosti. 
- 34 - 
 
 
3.2.1.3 KOMODITY A DALŠÍ ZDROJE 
Shrnutí aktuální cen a cenových trendů u zdrojů, o které se podnikatelský model opírá. 
 
Cena elektřiny 
V roce 2014 nás čeká příjemné překvapení v podobě snižování cen elektrické energie. 
Energetický regulační úřad snižuje regulační ceny elektrické energie o 10,8 %. 
U dodavatelů elektřiny tak můžeme očekávat výrazné zlevnění, které dosáhne kolem 
hranice 15 %. Na následujícím grafu je zobrazen vývoj elektřiny k 31. 1. 2014. 
 
Graf 5 Vývoj ceny elektřiny. [v CZK/MWh] (KURZY.CZ, spol. s r.o., 2014) 
 
 
Cena dřeva 
Cena dřeva v dlouhodobém horizontu roste, viz následující graf. 
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Graf 6 Vývoj ceny dřeva v letech 2011 – 2014. [v USD] (PARTNERS MEDIA, s.r.o, 2014) 
 
 
Cena ropy 
Tabulka 4 Predikovaný vývoj ceny ropy v letech 2013 – 2014. (Horská, H., 2014) 
 2013 2014 2015 
Cena ropy (USD za barel): BRENT průměr 108 105 110 
 
Cena koksu 
Cena koksu v dlouhodobém měřítku klesá. Přesto průměrná sjednaná cena na dodávky 
koksovatelného uhlí na čtvrté čtvrtletí 2013byla 101 EUR za tunu, což představovalo 
nárůst o 11 % vůči ceně realizované ve třetím čtvrtletí 2013. 
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Graf 7 Vývoj ceny koksu. (Investicniweb.cz, 2013) 
 
 
Mzdové náklady 
Minimální mzda 
Minimální mzda se od srpna 2013 zvýšila o 500 korun na 8500 korun měsíčně. Základní 
hodinová sazba se zvýšila z dosavadních 48,10 na 50,60 koruny. Od ledna 2014 se 
minimální mzda nemění. Minimální mzdu pobírají podle odhadů ministerstva zhruba tři 
procenta pracujících, tedy kolem 100 až 120 tisíc lidí. (CENTRUM.CZ, 2013) 
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Graf 8 Vývoj minimální mzdy v České republice v letech 1993-2014. [v EUR] 
(EUROSTAT, 2014) 
 
 
 
Sazby sociálního a zdravotního pojištění 
Všechny sazby zůstávají na hodnotách předešlých let. 
 
Výplata náhrad mzdy při nemocenské dovolené zaměstnavatelem 
1. 1. 2014 končí tříleté přechodné období, kdy se v souvislosti s úspornými opatřeními 
ve státním rozpočtu prodloužilo období poskytování náhrady mzdy zaměstnavatelem ze 
14 na 21 dnů. Od 15. kalendářního dne pracovní neschopnosti tak bude zaměstnanec 
dostávat nemocenskou od MSSZ. I nadále zůstává v platnosti karenční doba 3 dnů, kdy 
se nevyplácí ani náhrada mzdy.  
 
Měnová politika, úrokové sazby a směnné kurzy 
K 2. 11. 2012 snížila ČNB úrokovou sazbu pro 2T repo operace na 0,05 %. V letech 
2013 a 2014 by dle odhadu MFČR měla 3M sazba PRIBOR dosáhnout shodně 0,5 %. 
Dlouhodobé úrokové sazby jsou nízké, výnos do splatnosti 10R státních dluhopisů se 
předpokládájí ve výši 2,1 % v roce 2013 a 2,4 % v roce 2014. Průměrná hodnota 
směnných kurzů by měla v roce 2013 dosáhnout 25,8 CZK/EUR, v roce 2014 27,1 
CZK/EUR a v roce 2015 26,3 CZK/EUR. Vzhledem k makroekonomické stabilitě a 
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důvěryhodné fiskální politice byl rating ČR v říjnu 2013 na dobré investiční úrovni 
(Standard & Poor’s AA‐, Moody’s A1, Fitch A+). (MFCR, 2013) 
 
3.2.1.4 EKONOMICKÁ INFRASTRUKTURA 
DPPO 
Daň z příjmu právnických osob zůstává na stejných hodnotách oproti loňskému roku a 
nejsou v této oblasti plánovány změny. 
 
Platební morálka 
 České firmy loni hradily své závazky v průměru za 76 dní, což je o den déle, než tomu 
bylo v roce 2012. Jde o nejhorší výsledek od roku 2009, kdy dodavatelé na své peníze 
čekali 77 dní. Vyplývá to z pravidelné analýzy, kterou zveřejňuje společnost ČSOB 
Factoring. V porovnání s okolními státy Evropské unie si tak nevede Česko příliš dobře. 
Například odběratelé na Slovensku hradí dodané zboží a poskytnuté služby o 17 dní 
dříve než u nás. 
 Aktuální INDEX ČSOB Factoring naznačuje, že v letošním roce by vleklá recese v 
ekonomice mohla být překonána. INDEX ČSOB Factoring je odrazem reálné 
ekonomiky a indikuje její stav dříve, než se projeví v hrubém domácím produktu. 
INDEX vychází z odchylek skutečné návratnosti pohledávek a úhrad po splatnosti od 
dlouhodobého průměru daných veličin. (ČSOB Factoring, 2014) 
 
Jak ukázala čerstvá statistika společnosti ČSOB Factoring, v roce 2013 české firmy 
dokonce překonaly rekord v pozdním placení z předloňského roku. „Firmy se v Česku 
stále potýkají s nedostatkem provozního kapitálu. Situace způsobuje problémy zejména 
malým a středním dodavatelům v některých odvětvích, neboť neschopností poskytnout 
odběratelům požadovaný odklad splatnosti ztrácejí konkurenceschopnost. V případě 
nedostupnosti úvěrů lze přitom delší splatnost financovat třeba právě prostřednictvím 
factoringu“, vysvětlil Tomáš Morávek, předseda představenstva společnosti ČSOB 
Factoring. 
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Tabulka 5 Platební morálka v rámci eurozóny (údaje uvedeny ve dnech). (Zdroj: Analýza 
ČSOB Factoring) 
Průměrná návratnost pohledávek 
od vystavení faktury 
Průměrná doba placení pohledávek 
od data splatnosti 
Země 2013 4.Q 
2013 
2012 2011 2013 2012 2011 
Česko 76 73 75 71 14 15 14 
Německo 41 39 40 39 -2 -1 -1 
Slovensko 60 60 65 72 8 9 8 
Rakousko 50 47 58 58 5 3 3 
 
Oblast platební morálky reguluje směrnice EU, která stanovuje maximální dobu 
splatnosti pohledávek na šedesát dní.  
 
Maloobchodní síť 
„Zájem Čechů o nákupy v malých obchodech je nejnižší za posledních 16 let. Menší 
tradiční prodejny uvádí jako své hlavní nákupní místo potravin 12 procent domácností, 
zatímco v roce 1997 je preferovalo 62 procent rodin. Vyplývá to z průzkumu Shopping 
monitor společnosti Incoma GfK.“ (AGRIS, 2014) 
3.2.2 Hlavní trendy 
3.2.2.1 TECHNOLOGICKÉ TRENDY A REGULATORNÍ TRENDY 
Nároky na průběh, proces, parametry výroby a výstupy výroby se zvětšují. 
Technologické trendy jdou rychle dopředu i v oblasti technologie výroby nábytku, která 
se projevuje jak na designu výrobků, tak může zefektivňovat výrobu a snižovat náklady. 
Informace o nových technologiích pro výrobu nábytku získává management z veletrhů, 
odborných publikací a setkání s odborníky.  
Technická vybavenost nábytkářských podniků je velmi různorodá. V současné 
době se výrobci strojního vybavení shodují, že firmy si častěji pořizují zánovní a 
repasované stroje. Zcela nové zařízení je nyní pro většinu firem finančně nedostupné. 
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Regulatorní trendy 
V oblasti ekologických nároků a požadavků není aktivní pouze stát, ale ve 
významnější míře i větší odběratelé.  
Firma Firma XY, s.r.o. je povinna ekologicky likvidovat: 
• odpad laminátových a dřevotřískových desek (LTD),  
• obaly, 
• na žádost německého obchodního partnera získala firma Firma XY, s.r.o. 
v lednu 2013 certifikát FSC (Forest Stewardship Council), vyžadovaný zejména 
zásilkovým katalogem OTTO. Ostatní země dosud o takto certifikované 
produkty zájem neprojevily. 
Nejen všechny výše zmíněné eko - požadavky státu a odběratelů stojí společnost velké 
náklady na externí zajištění likvidace třetími podnikatelskými subjekty. Nákladově 
náročná je i činnost dle požadavků na zpracování, balení a evidování výrobků dle 
certifikované výroby FSC, protože vstupuje do všech složek a dílčích úkonů výroby a 
jedná se spíše o administrativní zatížení procesu výroby. 
 
Mezi další základní regulatorní nástroje státu v oblasti výroby nábytku patří: 
• Zákon o ochraně spotřebitele stanoví některé podmínky podnikání významné 
pro ochranu spotřebitele při prodeji zboží nebo výrobků a poskytování služeb. 
• Základem ochrany spotřebitele je v České republice nový občanský  
• Zákon o obecné bezpečnosti výrobků zajišťuje, aby výrobky uváděné na trh 
nebo do oběhu byly z hlediska bezpečnosti a ochrany zdraví pro spotřebitele 
bezpečné (směrnice Rady 92/59/EHS).  
• Zákon o technických požadavcích na výrobky upravuje způsob stanovování 
technických požadavků na výrobky, které by mohly ve zvýšené míře ohrozit 
zdraví nebo bezpečnost osob, majetek nebo životní prostředí, a práva a 
povinnosti osob, které takové výrobky uvádějí na trh. 
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3.2.2.2 SPOLEČENSKÉ A KULTURNÍ TRENDY A SOCIOEKONOMICKÉ TRENDY 
Odliv spotřebitelů z menších českých maloobchodních sítí 
Nejvýznamnější trend, který ovlivňuje vývoj tohoto odvětví, je odliv nakupujících ze 
specializovaných prodejen. Podíl nákupu tohoto i jiných výrobků se zvětšuje 
v obchodních centrech, kde jsou nákupy v poslední době spojené se zábavou a jsou 
zaměřené na rodiny s dětmi. Lidé si zvykají v nákupních centrech trávit čas nejen 
s motivací nakoupit, ale i se jen třeba najíst, pobavit. Podvědomě lidé vnímají nákupní 
možnosti jinak než dříve. Jestliže pak potřebují řešit nějakou svou potřebu, vyřeší ji 
tam, kde ji několikrát předtím pasivně vnímali, v obchodním centru. 
 
Západní trendy, které by mohly pozitivně ovlivnit vývoj odbytu firmy 
Do budoucna je snad možné čekat pozitivní vývoj v oblasti bytové architektury. Mohl 
by to být trend, který by byl převzat ze západních zemí. Zatím ale je bytová architektura 
považována za nadstandard, který není potřebný. Toto se týká především nižší, střední a 
části vyšší třídy. Nahrává tomu i situace, kdy lidé z hraničních oborů, jako je finanční 
poradenství, psychologové, designéři, bytoví návrháři, mnohdy nejsou na potřebné 
profesní úrovni a důvěru svých potenciálních klientů zacykleně udržují v tomto stavu. 
Pokud by se ale podařilo časem převzít trend v četnosti využívání služeb bytových 
návrhářů, architektů a designérů, mohlo by to znamenat více práce pro české výrobce, 
kteří se naučili kloubit kvalitu s dobrou cenou v prostředí, které je velmi náročné na 
vysoké náklady pro výrobu. 
 
Snížení porodnosti a změna věkové struktury obyvatel 
Významným problémem především vyspělých států je v posledním období stárnutí 
obyvatelstva, charakterizované nízkou porodností a prodlužováním průměrné délky 
života. U stárnoucího obyvatelstva se pravděpodobně budou měnit požadavky a přání 
na produkty. V tomto tržním segmentu jsou nové příležitosti pro inovace. Pro 
společnost Firma XY, s.r.o. tento fakt znamená v oblasti práce s lidskými zdroji a její 
nákladovostí další negativní dopad. Průměrný věk zaměstnanců se bude zvyšovat a tím 
bude klesat flexibilita, ochota a energie pro práci. 
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Sociální uspořádání jedinců ve společnosti 
Pro lidi 21. století nabývá na významu hodnota individuality a sňatky a zakládání rodin 
ztrácí na významu, zvyšuje se počet jednočlenných a nerodinných domácností. Jejich 
potřeby se mění, požadují např. menší byty, univerzální nábytek, kombinované 
spotřebiče aj. 
3.2.3 Sektorové síly (Porterův model 5-ti sil) 
3.2.3.1 KONKURENČNÍ RIVALITA  
Podle českého statistického úřadu bylo k 31. 12. 2013 18 733 aktivních subjektů 
s hlavní činností dle CZ-NACE 310 Výroba nábytku. Konkurenční vztahy v tomto 
odvětví z pohledu výrobců nábytku jsou neutrální. Není zde konkrétní český výrobce 
nebo skupina výrobců, které by v takovém objemu, ve kterém pracuje Firma XY, s.r.o. 
si navzájem konkurovali svými výrobky tak, aby mezi nimi vznikaly agresivní soutěže. 
V tomto ohledu výrobci stejných výrobků nebo jejich substitutů navzájem sdílejí český 
trh. Nejvýznamnější české a středoevropské výrobní konkurenty je možné rozdělit dle 
segmentu cenové kategorie a patří zde: 
 
Konkurence v segmentu nižší a střední cenové kategorie 
 
Konkurence v segmentu vyšší střední a vysoké cenové kategorie 
 
Konkurenční rivalita mezi distributory nábytku a traders (zprostředkovateli obchodu) je 
agresivnější a je zde tlak na ceny výrobků, který mnohonásobně ještě zvyšuje chování 
českého spotřebitele. Výrobce to ovlivňuje prostřednictví výsledné ceny, která se tvoří 
mimo něj. 
 
Ke konkurenčním výhodám firmy Firma XY, s.r.o. patří tradice výroby, image, kvalita 
výrobků, rychlost inovací a komunikační schopnosti. K nevýhodám je nutné zařadit 
vyšší cenu zboží (hlavně židlí), vysoké provozní náklady, úroveň motivace 
zaměstnanců. 
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3.2.3.2 HROZBA VSTUPU NOVÝCH KONKURENTŮ NA TRH 
Historicky se trh spíše čistil úpadky výrobních podniků. Nově příchozích výrobců 
nábytku je velmi málo. Jedná se spíše o fyzické osoby podnikatele, stolaře, truhláře. 
 
Pro nového hráče na trhu, který by znamenal konkurenci pro Firma XY, s.r.o., jsou 
nejpodstatnější pro jeho přežití a udržení: 
• kontakty, vztahy a celkové know-how v oblasti odbytu, 
• vyřešení vysokých vstupních nákladů – investice do technologie a zařízení pro 
výrobu, investice do výrobních prostor uzpůsobených pro výrobu (vysoké 
administrativní a provozní náklady na úpravu výrobny podle norem bezpečnosti 
práce, aj.), 
• zajištění lidských zdrojů na potřebné úrovni (náročné k zajištění 
specializovaných profesí jako např. schopných čalounic v potřebném počtu), 
• kvůli nízkým maržím z prodeje výrobků je nutné mít k dispozici vysoký vstupní 
kapitál, který by pomohl překlenout dobu, po kterou podnik negeneruje zisk 
(dlouhá návratnost zdrojů). 
Zásadnější dopad na činnost podniku Firma XY, s.r.o. by mohl mít nový zahraniční 
výrobce v zemích, kde jsou nízké náklady na lidské zdroje a náklady na kapitál. 
Současní výrobci z těchto zemí utváří prostřednictvím distributorů a traders český trh a 
kvůli nim je zde prostor pro snižování cen. 
 
Struktura nákladů českého výrobce v obecné rovině je v následujícím poměru fixních a 
variabilních nákladů: 
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Graf 9 Poměr VN a FN na celkových nákladech u výrobce. (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
 
Vysvětlení 
Vyšší podíl fixních nákladů je zde způsoben vyšším podílem dlouhodobých aktiv, ke 
kterým se pojí fixní náklady (jako jsou například bankovní úvěry a leasing). Dále zde 
může spadat nájem, pokud si výrobce pronajímá ke své činnosti nějaké nemovitosti, 
popřípadě samostatný movitý majetek. Výrobní společnosti mají také větší množství 
zaměstnanců, jejichž základní platy spadají do kategorie fixních nákladů. 
 
Trh distributorů výrobků a zprostředkovatelů obchodu v tomto odvětví představuje 
významnější zásahy do objemu odbytu a tržeb společnosti Firma XY, s.r.o. Je rozdělen 
dle oblasti zaměření svých podnikatelských aktivit: 
• specializovaná nadnárodní prodejní síť  - konkrétně například IKEA, Sconto, 
Kika, Asko, XXXLutz, Moebelix. Jedná se o tržně nejagresivnější prodejní 
kanál. 
• ostatní prodejní řetězce - (OBI, Globus, Tesco aj.) - prodej nábytku je 
doplňkovou činností, nabídka je omezena na jednoduché nábytkové prvky, 
spíše stavební součásti a je podrobena globální konkurenci. 
• import levného sortimentu sedacího nábytku z Asie a Jižní Ameriky. 
Konkurence polského nábytku je již několik let obecně vysoká. 
Fixní náklady
59%
Variabilní náklady
41%
Výrobce - celkové náklady
- 45 - 
 
 
Graf 10 Poměr VN a FN na celkových nákladech u dovozce. (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
 
Vysvětlení 
Nižší podíl fixních nákladů je zde dán především proto, že dovozce ke své činnosti 
potřebuje pouze dopravní prostředek a halu, ve které zboží uskladňuje, než ho prodá, 
případně doručí prodejci. Fixní náklady zde plynou z plateb na nájemném nebo z úvěru 
za nemovitost, případně za dopravní prostředek, pokud nejsou v jeho majetku a kryty 
z vlastních zdrojů. Také se zde zahrnují platby na pojištění, a pokud má dovozce 
zaměstnance, tak jejich mzdy. Obecně je u dovozců však menší požadavek na počet 
zaměstnaneckých míst než u výrobců. Velikost fixních nákladů v případě dovozců 
souvisí s velikostí společnosti. 
 
 
Fixní náklady
30%
Variabilní náklady
70%
Dovozce - celkové náklady
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Graf 11 Poměr VN a FN na celkových nákladech u prodejce. (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
 
Vysvětlení 
U prodejce hraje v poměru variabilních a fixních nákladů vliv jeho velikost a předmět 
prodeje. Jiné fixní náklady bude mít Ikea a jiné specializovaný kamenný krámek. Zde je 
uvažována spíše specializovaná prodejna, která odebírá zboží dle prodejnosti. Ve 
fixních nákladech má mzdy zaměstnanců, pronájem obchodních prostor a také energie. 
 
Téma snížení nákladů u výrobce je denně v řešení, k výraznějším snížením by mohla 
přispět nějaká zásadní technologie, která by zefektivnila výrobu, nebo potom změna v 
podnikatelském prostředí v ČR nebo v zemích, které importují komoditu do země. 
Ke snížení nákladů u dovozce může přispět vývoj především vývoj cen, např. nafty, 
úvěrů, dopravních prostředků, atp. Maloobchodní prodejce může pro redukci nákladů 
zvolit jiné obchodní prostory, snížit náklady na lidské zdroje, apod.  
V ohledu flexibilnosti a nejvyšší přizpůsobivosti je nejlepší struktura dovozce, který 
nejcitlivěji reaguje na objem poptávky. Na druhou stranu přináší struktura nákladů 
výrobce a jeho větší objem aktiv větší stabilitu a pro banku důvěryhodnějšího partnera. 
U maloobchodního prodejce je situace nejrizikovější, jeho velký poměr fixních nákladů 
mu svazují ruce a je vyloženě odkázán na to, co jsou schopny výrobní podniky 
vyprodukovat a zda se to protne s poptávkou spotřebitelů. Dále tu hraje zásadní význam 
Fixní náklady
70%
Variabilní náklady
30%
Prodejce - celkové náklady
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již popsaný negativní trend týkající se odlivu zákazníků z malých maloobchodních 
prodejen. 
 
3.2.3.3 HROZBA VZNIKU SUBSTITUTŮ 
V tomto ohledu je trh ustálený. Riziko vzniku nových substitutů se pojí se vznikem 
nového výrobce nebo nového dovozce. Tato otázka souvisí i s utvářením trendu a je 
možné říct, že vznik nových substitutů vychází ze změny společenských a sociálních 
návyků. 
 
3.2.3.4 VYJEDNÁVACÍ SÍLA KUPUJÍCÍCH  
Vyjednávací síla kupujících je veliká. Prodejny se snaží odebírat zboží jen takové, které 
prodají. Proto síť maloobchodních prodejen, do kterých společnost dodává, odebírá 
zboží ve většině případů na tzv. zápůjčku. Až ve chvíli, kdy se zboží prodá, platí za něj i 
prodejna výrobci.  
Sedací nábytek je v dnešní době komoditou zbytnou a její nákup mohou koncoví 
kupující odkládat dle svých finančních možností a nabídek. Společnost má především 
kvůli ceně materiálu z pohledu zákazníka vysoké ceny, na které je z jejich strany tlak, 
nicméně kvůli nízkým maržím není zde velký prostor pro vyjednávání. 
 
3.2.3.5 SÍLA DODAVATELŮ A STAKEHOLDERŮ 
Vyjednávací síla dodavatelů a stakeholderů je velká. Dodavatelé výrobní firmy 
provádějí ať už vlastní ratingy svých odběratelů anebo ve spolupráci s faktoringovými 
společnostmi a na jejich základě stanovují dodací limity a platební podmínky. Tlak na 
výsledky je zde ale především u investorů, bankovních institucí a v neposlední řadě i u 
zaměstnanců. 
3.2.4 Tržní síly 
3.2.4.1 TRŽNÍ SEGMENTY 
Cílovou skupinou firmy Firma XY, s.r.o. je prakticky každý, kdo si zařizuje (případně 
obměňuje) vybavení bytu, domu či kanceláře. Díky svému zaměření na jídelní nábytek 
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a postele je cílená spíše na domácnosti, ale z některých jejích produktů si mohou vybírat 
i firmy například při zařizování konferenčních místností apod.  
 
MALOSÉRIOVÁ A ZAKÁZKOVÁ VÝROBA 
Kusová výroba, případně menší projekty. 
 
Věk a příjmová skupina 
Z hlediska příjmové kategorie se vzhledem k nabízenému sortimentu firma zaměřuje 
především na střední a střední vyšší příjmové skupiny. Z hlediska věku se jedná 
prakticky o všechny cílové skupiny nad 18 let, protože nabízí ložnicový nábytek, skříně 
a jídelní nábytek, který je potřeba ve všech stupních věku, především ale střední a vyšší 
věkové skupině. Čeští zákazníci střední třídy jsou často zaměřeni spíše na cenu než 
kvalitu. Pokud si ovšem za zboží připlatí, očekávají také nějaké nadstandardní služby – 
například zdarma dovoz domů. 
 
Geografické hledisko 
Z geografického hlediska firma zahrnuje segment českého a slovenského národního 
trhu, dále pak Německého a především Rakouského trhu. Zde se zaměřuje na dodávku 
do maloobchodních sítí s nábytkem, vyrábí ale i na objednávky koncových zákazníků. 
 
Internet 
V poslední době se objevuje i nová, specifická cílová skupina, kterou jsou uživatelé 
internetu. Nábytek sice není typickou internetovou komoditou, ale svět internetu nabízí 
pro tento sortiment velké možnosti. Například v komunikaci se zákazníkem. Je potřeba, 
aby nabídka firmy Firma XY, s.r.o. byla přizpůsobena s ohledem na zákazníky, kteří při 
nákupu internet využívají, protože by pro firmu mohli být velmi zajímaví. Při nákupu 
přes internet firma nemusí platit náklady spojené s provozovnou a lidí, co upřednostňují 
pohodlný nákup z domova, v dnešní době přibývá. 
Z průzkumu INCOMA GfK vyplývá, že: „Nákup přes internet se i v případě nábytku a 
bytových doplňků stává postupně fenoménem. Více než 50 % zákazníků již tento 
sortiment na internetu nakupovalo a 20 % jej plánuje na internetu v budoucnosti 
nakoupit. 
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Pro srovnání, v obdobném výzkumu realizovaném před dvěma lety realizovaný nákup 
nábytku nebo bytových doplňků na internetu uvedlo jen 38 % zákazníků.“ (INCOMA 
GFK, 2014) 
 
VELKOSÉRIOVÁ VÝROBA 
Výroba velkého objemu stejných kusů výrobků. V poslední době se ale i u velkosériové 
výroby podnik potýká s požadavky na náročnější technologické zpracování a odlišení. 
 
Obchodní centra 
 
Zahraničí 
Firma vyváží také na německý a rakouský trh, tady se však nedá hovořit o celém 
národním trhu, protože zde firma není tolik rozšířena. Maloobchodní zákazníci na 
rakouských a německých trzích jsou pro společnost velmi zajímaví partneři. 
Koncovému zákazníkovi záleží více na kvalitě než na ceně. Na koncového zahraničního 
zákazníka společnost zatím nezacílila. V této oblasti je zde velký potenciál. 
3.2.4.2 POTŘEBY A POŽADAVKY 
Potřeby trhu 
Lidé loni nejčastěji nakupovali šatní skříně (40 %), koupelnový nábytek (39 %), postele 
(38 %), komody (38 %), pohovky a křesla (37 %). (ČTK, 2014) 
Graficky o nakupovaných sortimentních skupinách informuje následující obrázek č. 4 
včetně poměrného zastoupení jednotlivých kategorií. 
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Obrázek 5 Nakupované sortimentní skupiny. (Zdroj: INCOMA GFK, 2014) 
 
Požadavky trhu 
Při výběru prodejny nebo místa, kde si zákazník věc nakonec koupí, je nejdůležitějším 
kritériem dostupnost, dobrý poměr ceny a kvality sortimentu a také dobrá předchozí 
zkušenost s tímto prodejním místem. Při nákupu nábytku je důležité racionální 
rozhodování. „Více než 80 % dotázaných srovnává nabídky v různých prodejnách; 78 % 
dotázaných čte katalogy a letáky prodejen s nábytkem (36 % podle nich také 
nakupuje).“ (INCOMA GFK, 2014) 
• Cena – toto kritérium bude ovlivňovat zejména osoby ze segmentu nižší a 
částečně střední třídy. Lidem, kteří se snaží nakoupit nábytek, co nejlevněji 
nejde ani tak o kvalitu jako spíš o přijatelný design v určité cenové relaci. 
Mohou zde patřit také lidé ze segmentu 18 – 25 let, kteří ještě nemají dostatečné 
peněžní prostředky, aby si nakoupili nábytek v požadované kvalitě. I lidé s 
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nejvyšší platovou třídou si mohou nábytek vybírat podle ceny, ale přesně 
naopak. Lidé, kteří žijí v luxusu, budou chtít naopak co nejdražší nábytek. 
• Kvalita  - jak bylo již dříve řečeno, lidé v České republice příliš nedají na 
kvalitu nábytku jako spíše na cenu. Segmenty orientované na kvalitu můžeme 
tedy najít na zahraničních trzích například na Německém a Rakouském trhu, kde 
firma své výrobky vyváží. Mezi Čechy to bude nejspíše vyšší střední třída, která 
si bude nábytek vybírat podle jeho kvality.  
K tomuto tématu se věnoval server drevmag.com ve svém článku „Obchody 
jsou zaplavené nábytkem z Číny a Polska. Český nábytek Češi nekupují“: 
„Obchody u nás jsou zaplavené nábytkem z Číny a Polska. Výhodou je 
samozřejmě nízká cena. Lidé si ale stěžují, že jde často o nekvalitní a 
nebezpečné kusy, které příliš dlouho nevydrží.“(Dřevařský magazín, 2014) 
Článek také poukázal na fakt, že zákazník ve skutečnosti neví, podle čeho se má 
orientovat, pokud nechce nábytek vybírat jen podle ceny a vzhledu. Známý fakt, 
že kvalitní nábytek se pozná podle kvalitního zpracování a kvalitních materiálů, 
poněkud ztrácí na významu v okamžiku, kdy podíl kvalitního nábytku 
v obchodech klesá a sortiment od českých výrobců je nahrazován levným 
nekvalitním nábytkem z Číny nebo zemí bývalého Sovětského svazu. 
Tento negativní trend se snaží zvrátit Asociace českých nábytkářů propagací 
značky Česká kvalita Nábytek. Společnost Firma XY, s.r.o. je jejím členem od 
roku 2004. 
 
• Design – další kritérium, dle kterého mohou lidé nábytek nakupovat je jeho 
design. Podle designu se budou orientovat všechny věkové skupiny 
nakupujících. Věkové skupiny mezi 18 – 50 lety budou dávat přednost nábytku 
modernějšímu a starší skupiny se nejspíše budou orientovat na nábytek klasický. 
Segmentem zaměřeným více na design mohou být také lidé, kteří vystudovali 
umělecké obory. 
 
• Značka – při nákupu jídelních stolů, skříní nebo postelí značka není hlavním 
kritériem výběru. Výjimku může tvořit segment nejvyšší platové třídy. 
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• Servis a služby – v dnešní době stále více lidí nakupuje nábytek podle 
nadstandartních služeb daného výrobce. Je důležité, zda výrobce může zajistit 
přepravu nábytku až k vám nebo zda nabízí služby bytového architekta. 
 
• Dostupnost na internetu – toto kritérium roste na významu, protože segment 
trhu známý jako internetový uživatel se stále rozrůstá. Jedná se o lidi od 15 ti 
zhruba do 50 let, kteří nemají čas nebo náladu obcházet obchody a je pro ně 
mnohem pohodlnější vybrat si nábytek z pohodlí domova a pak si pro něj přijet, 
popř. nechat si nábytek dovézt.  
 
• Zdravotní nezávadnost – dalším trendem posledního období je zvýšená 
pozornost zákazníků na prostředí, ve kterém žijeme. Proto je i u nábytku 
důležitá zdravotní nezávadnost – např. zda vypouští formaldehyd apod. Zejména 
mladší lidé do 40 ti let věku se budou zajímat o různé atesty nábytku apod. 
 
3.2.4.3 TRŽNÍ FAKTORY 
Obecně trh s nábytkem v posledních letech zaznamenává velký pokles poptávky. I 
přesto, že trh s hypotékami dosáhl v roce 2011 druhého nejlepšího výsledku v historii, 
prodejci nábytku a zařízení to nepocítili. Ne všichni výrobci však zaznamenávají pokles 
tržeb - jedničce na trhu IKEI tržby stále rostou. „Na českém trhu v současné době 
působí 7 velkých mezinárodních řetězců s nábytkem a bytovými doplňky: Asko nábytek, 
IKEA, Jysk, Kika, Möbelix, Sconto nábytek a XXXLutz. Řetězec IKEA má na trhu 
největší obrat (odhadovaných 7,2 mld. za rok 2012), Jysk má zase s 69 pobočkami 
největší počet prodejen na trhu.  
Téměř 3/4 zákazníků dává při nákupu nábytku a bytových doplňků přednost 
velkoplošným specializovaným prodejnám. Dominantním hráčem na českém trhu je 
IKEA jak pro nákup nábytku, tak bytových doplňků. Na druhém místě je pak pro nákup 
nábytku Asko nábytek a pro nákup bytových doplňků prodejny Jysk.“ (INCOMA GFK, 
2014) 
Příčinou propadu trhu s nábytkem může být politická nestabilita a predikce zhoršující se 
situace českými politiky a médii. Lidé pak raději šetří místo obnovy domovů.  
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Klesá tak dovoz nábytku na český trh, což nejspíše zapříčinila právě snížená poptávka 
po tomto sortimentu.  Nejvíce se do ČR dováží nábytek z Německa a Polska. (ČTK, 
2013) 
Z výzkumů společnosti Incoma Gfk dále vyplynulo, že stále více lidí v ČR nakupuje 
svůj nábytek přes internet. Tento sortiment na internetu loni nakoupila více než 
polovina zákazníků a dalších 20% plánuje v budoucnu svůj nábytek nakoupit přes e-
shop. V podobném výzkumu realizovaném v roce 2011 uvádělo nákup nábytku nebo 
bytových doplňků na internetu 38 procent zákazníků. Vyšší částky za nábytek utrácejí 
spíše mladší lidé. 
3.2.4.4 PŘECHODOVÉ NÁKLADY A PŘÍJMOVÁ ATRAKTIVITA 
Přechodové náklady maloobchodní prodejce ani koncový zákazník při změně 
dodavatele nenese. Jedná se o výrobek, který je pořizován jednorázově na určitý časový 
úsek. Většinou v době, kdy domácnost nebo firmy řeší rekonstrukci, renovaci, 
modernizaci, výstavbu nebo vybavení nových prostor.  
Pro zákazníky je jednoduché najít a koupit podobné výrobky, které nabízí Firma XY, 
s.r.o. Značka není zatím faktorem, který by zvyšoval u zákazníků větší míru loajality. 
V budování značky je zde ještě potenciál. 
 
Příjmová atraktivita je u koncových zákazníků ve většině případů podhodnocována. 
Trend dlouhodobě vede k tomu, že lidé výrobky ve většině oblastí vnímají jako 
spotřební zboží. Nábytek proto není výjimkou. Tomuto trendu se dobře přizpůsobili a 
možná jej i utvářeli maloobchodní sítě situované v obchodních centrech, které zacilují 
na masový trh. 
3.3 ANALÝZA VNITŘNÍHO PROSTŘEDÍ  
V této kapitole bude popsán současný stav společnosti. Kapitola je členěná dle 
jednotlivých oblastí, dle kterých je nutné analýzu vnitřního prostředí provést tak, aby 
bylo možné stanovit závěry a v navazující kapitole zpracovat vlastní návrhy k dosažení 
stanovených cílů práce. 
Vnitřní analýza je zpracována z hlediska současného podnikatelského modelu a ve 
struktuře navrhovaného podnikatelského modelu tak, aby návrhová část mohla v této 
struktuře navázat. 
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3.3.1 Ve struktuře současného podnikatelského modelu 
Současný podnikatelský model má standardní strukturu složenou z jednotlivých částí 
podniku důležitých pro jeho fungování. Jedná se o části: 
• Management firmy 
• Organizační struktura a lidský kapitál 
• Finance podniku 
 
3.3.1.1 MANAGEMENT FIRMY 
V této části jsou shrnuty základní informace o činnosti podniku, organizační struktuře a 
hrubý přehled o výkonnosti, majetku a zdrojů jeho financování. 
 
Základní údaje o firmě 
Registrované činnosti v oblasti NACE:  
• Výroba nábytku: 31000 
• Ostatní maloobchod v nespecializovaných prodejnách: 47190 
Počet zaměstnanců: celkem 100 (vedení 10, režijní pracovníci 22, dělníci 68) 
 
Vize a strategie 
Vize společnosti je založena na budování dobrého jména a značky Firma XY, s.r.o. – 
český výrobce nábytku v České republice a na Slovensku. Značka vytváří důvěru ve 
firmu a vytváří klima spolehlivosti. 
Na zahraničních trzích firma usiluje o zavedení produktů převážně na základě kvality a 
spolehlivosti. Využití značky při distribuci přes prostředníky není reálné.  
Cílem firmy je stát se zákaznicky orientovanou firmou a potřeby a přání zákazníků 
zajistit poskytováním komplexní nabídky výroby kuchyňského a jídelního nábytku a 
jiných výrobků se zaměřením na tuzemský a zahraniční trh. 
Strategie vychází z vize společnosti. Je rozpracována v jednotlivých oblastech činností 
firmy. Jedná se o oblast zvyšování kvality a efektivity služeb, využití nových prodejních 
příležitostí, vytvoření marketingově orientované firmy, zvyšování 
konkurenceschopnosti. Dále na zkvalitnění vztahu se zaměstnanci, systematické 
zvyšování jejich odborné úrovně a podporování týmového ducha. 
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Komentář k vývoji a současnému stavu podniku 
Komentář ředitele společnosti k situaci a výsledkům v hospodářském roce 2010/2011: 
„V komentovaném období jsme navázali na strategické aktivity započaté v předchozím 
hospodářském roce. Cílem, který jsme si pro bilancovaný rok stanovili, bylo udržet 
prodej tradičního výrobního sortimentu systémových jídelních sestav na českém, 
rakouském a slovenském trhu a paralelně budovat nový sortiment zákaznických modelů 
pro německé velkoobchodní prodejce a zásilkové katalogy. Sortiment systémových 
jídelních sestav jsme rozšířili o model Kréta, který byl zákazníky velice dobře přijat. 
Souběžně pokračujeme v prodeji systémů Klasik a Troja. Přes výrazný propad na trhu 
s nábytkem v ČR a SR, kdy 20% našich obchodních partnerů (maloobchodních 
prodejců) ukončilo činnost, jsme zaznamenali meziroční pokles obratu pouze o 12,5 %. 
Těžištěm našich obchodních aktivit však byly německé velkoobchodní firmy a zásilkové 
katalogy. 
Soustředili jsme zde veškerou energii firmy na projekci a vývoj nových výrobků. 
Výsledkem bylo zavedení desítek nových výrobků (převážně jídelních a konferenčních 
stolů a rohových lavic) do produkce. Cílevědomou snahou jsme dosáhli meziročního 
nárůstu obratu na německy mluvících trzích o 63%. 
Přes jednoznačně nepříznivý vývoj trhu se nám v komentovaném roce podařilo 
dosáhnout meziročního nárůstu tržeb o 16%. Hospodářský výsledek předmětného 
období byl však výrazně ovlivněn zvýšenými náklady na vývoj, technickou přípravu 
výroby a zavádění nových výrobků do produkce. 
 
 
Komentář ředitele společnosti k situaci a výsledkům v hospodářském roce 2011/2012: 
„Pokračuje útlum tuzemských a slovenských maloobchodních firem. Pro udržení 
prodeje jsme začali pro tyto trhy vyvíjet ložnicový nábytek Julie. Zefektivňujeme 
produkci nové systémové řady Kréta a ostatních výrobků zavedených do produkce. Za 
podpory fondů EU jsme provedli školení nových funkcionalit podnikového 
informačního systému K2 a školení normování spotřeby práce na pracovištích. 
Nenastanou-li další nepříznivé tržní vlivy, můžeme být pro hospodářský rok 2012-13 ve 
svých výhledech optimističtí.“ 
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3.3.1.2 ORGANIZAČNÍ STRUKTURA A LIDSKÝ KAPITÁL 
Od počátku podnikání došlo několikrát ve změnách vlastnické struktury, které 
v některých případech byly dramatické a znamenaly pro podnik existenční problémy. 
Od počátku však setrvávají v pozicích jednatelů a společníků vedoucí výroby a 
obchodní ředitel, kteří se aktivně podílejí na řízení podniku. Po dramatických změnách 
ve vlastnické struktuře odkoupil 50% podíl investor, který pasivně dohlíží na výkonnost 
podniku. Organizační struktura společnosti je beze změny již od počátků 
podnikatelských aktivit společnosti a neodpovídá aktuálnímu uspořádání nadřízenosti a 
podřízenosti v podniku. Na následujícím obrázku, který je získán přímo z Výroční 
zprávy 2012/2013, je aktuálně platná organizační struktura firmy. (Hanzelková, 2013) 
 
 
Obrázek 6 Organizační struktura firmy. (Zdroj: Výroční zpráva 2012/2013) 
 
V hospodářském roce 2012/2013 zaměstnávala společnost celkem 100 pracovníků. 
V následující tabulce je uveden přehled nákladů na lidské zdroje. 
Tabulka 6 Přehled osobních nákladů za sledované období 2012/2013. (Zdroj: Výroční 
zpráva 2012/2013) 
 
3.3.1.3 FINANCE PODNIKU 
V příloze číslo 1 této práce jsou přiloženy výkazy společnosti Firma XY, s.r.o. za 
sledované období. Nejdůležitější detail některých položek: 
• Rozvahy 
- 57 - 
 
Přehled pohledávek a závazků po splatnosti jsou uvedeny dle délky po splatnosti 
v následujících tabulkách. 
 
Tabulka 7 Pohledávky po lhůtě splatnosti. (Zdroj: Výroční zpráva 2012/2013) 
 
Z výše uvedeného vyplývá, že celková výše pohledávek z obchodního styku po 
splatnosti klesla z 5.997 tis Kč na 4.044tis Kč, meziročně o 32,3%.  
Důvodem je přesun větší části odbytu na zahraniční trhy a změna v platební morálce 
odběratelů. Společnost také vytvořila doplňkovou pracovní náplň telefonisty pro správu 
firemních pohledávek, který má na starosti celý průběh pohledávek od vystavení faktury 
po její zaplacení. 
 
Tabulka 8 Závazky po lhůtě splatnosti. (Zdroj: Výroční zpráva 2012/2013) 
 
Hodnota závazků z obchodního styku meziročně klesla z 8.368tis Kč na 6.067tis Kč, 
tedy o 27,4%. Vývoj závazků po splatnosti je dán vývojem podnikového toku peněz a 
rozhodnutím managementu. 
 
Provozní potřeba financování 
Z výše uvedeného vyplývá při doplnění, že hodnota zásob v hospodářském období 
2012/2013 je cca 13 mil Kč, že provozní potřeba financování společnosti je více než 
7mil Kč. 
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Provozní potřeba financování (ČPK) = pohledávky z obchodního styku + zásoby – 
závazky z obchodního styku. (Berman, Knight, 2011) 
ČPK = 5.023 + 13.061 – 10.058 = 7.026tis Kč 
 
Společnost dle účetní závěrky za dané období řeší tuto svou potřebu provozního 
financování krátkodobým bankovním úvěrem ve výši 14.551tis Kč. Jedná se o 
revolvingový úvěr. 
 
Tabulka 9 Významné změny po datu účetní závěrky. (Zdroj: Výroční zpráva 2012/2013) 
 
Společníci se rozhodli ze strategických a provozních důvodů navýšit základní kapitál 
podniku a k 21. 8. 2013 tak učinili z osobních zdrojů ve výši 4 mil Kč. Společnost se 
dlouhodobě potýká s nedostatkem provozního kapitálu a špatného cash flow. 
 
V následujícím přehledu jsou uvedeny investiční úvěry dle roku splatnosti.  
Tabulka 10 Dlouhodobé bankovní úvěry. (Zdroj: Výroční zpráva 2012/2013)
 
Z výše uvedeného vyplývá, že celková úvěrová angažovanost společnosti u bankovních 
institucí v ohledu investičního financování je ve výši 4.537tis Kč. 
Jedná se o podíl 9,6% na celkových pasivech společnosti a o část 13,7% cizích zdrojů 
společnosti. 
 
 V tabulce č. 11 je uveden přehled majetku zatížen zástavním právem v souvislosti se 
zajištěním uvedené úvěrové angažovanosti. 
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Tabulka 11 Rozpis hmotného majetku zatíženého zástavním právem. (Zdroj: Výroční 
zpráva 2012/2013)
 
 
• Výkazu zisku a ztráty 
Následující tabulka číslo 13 informuje o vývoji tržeb. 
 
Tabulka 12 Přehled tržeb v letech 2007 – 2013. (v tis. Kč) (Zdroj: Výroční zpráva 
2012/2013) 
Rok 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 
Tržby 107.469 91.207 64.182 58.840 59.040 69.697 67.173 
 
Graf 12 Graf vývoje tržeb v letech 2007 – 2013. (v tis. Kč) (Zdroj: Výroční zpráva 
2012/2013) 
 
 
Detail hospodářského roku 2011/2012 a 2012/2013 je uveden v následující tabulce 
s komentářem. 
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Tabulka 13 Výnosy z běžné činnosti. (v tis. Kč) (Zdroj: Výroční zpráva 2012/2013) 
 
Ostatní výnosy se skládají zejména z položek tržby z prodeje materiálu (521 tis. Kč), 
dotace Úřadu práce (660 tis. Kč), kursové zisky (56 tis. Kč), pojistné plnění od 
pojišťoven (176 tis. Kč), výnosové úroky (59 tis. Kč) a tržby za prodej 100% podílu SP 
TOV Tair (45 tis. Kč). 
Analýza tvorby zdrojů 
Společnost generuje tržby v roce 2013 z 99% z prodeje vlastních výrobků a tržeb. 
V minulých letech byl tento poměr menší, protože společnost provozovala podnikovou 
prodejnu, jejíž činnost postupně utlumila. 
 
Tabulka 14 Rozpad tržeb dle členění VZZ a marže z přidané hodnoty. (Zdroj: Výroční 
zpráva 2012/2013 a vlastní zpracování) 
 2011 2012 2013 
tržby z prodeje zboží 1887 706 36 
tržby z prodeje vlastních výr. a služeb 57153 68991 67137 
přidaná hodnota 18213 21796 22951 
marže z přidané hodnoty 31% 31% 34% 
 
I přestože jsou tržby v roce 2013 nižší než v předchozím roce, podařilo se navýšit marži 
z přidané hodnoty úsporou ve výkonové spotřebě. Tento meziroční pozitivní vývoj 
mohl být zapříčiněn dojednání smluvní ceny energií, díky níž realizovala úsporu 
z rozsahu. Této úspory na energiích bylo dosaženo především díky pozitivnímu vývoji 
ceny energií (viz kapitola 4.2.1.3 Komodity a další zdroje). 
Společnost by se měla zaměřit právě na skladbu a jednotlivé položky výkonové 
spotřeby a ošetřit je tak, aby je minimalizovala a měla o nich přehled. Tím je možné 
ovlivňovat marži z přidané hodnoty. 
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Analýza tvorby nákladů 
Nejvýznamnější nákladové položky výkazu zisku a ztrát a jejich poměr na celkových 
nákladech je uveden v následující tabulce. 
 
Tabulka 15 Významné položky VZZ. (v tis. Kč)  (Zdroj: Výroční zpráva 2012/2013 a 
vlastní zpracování) 
Výkonová spotřeba 44169 64% Základní patro 64% 
Osobní náklady 21298 31% 
Provozní patro 34% 
Ostatní provozní náklady 2301 3% 
Nákladové úroky 718 1% 
Finanční patro 3% 
Ostatní finanční náklady 1054 2% 
 
Jak již bylo řečeno, nejvýznamněji se na celkových nákladech podílí základní patro – 
výkonová spotřeba. Tato položka obsahuje největší množství dílčích nákladů, jako v 
tomto případě například jsou: 
• Náklady na nákup materiálu (cca 40%), 
• Náklady na nákup služeb – telekomunikace, platba softwarové společnosti za 
správu používaného podnikového programu, reklama, outsourcované služby 
(obchodní zástupci na živnostenský list), atd., 
• Náklady na energie – elektřina, koks, voda, plyn, atp., 
• Leasingové náklady. 
Poměrem nákladů na materiál na základním patře je vidět, že je společnost citlivá na 
cenu materiálu. Společnost by měla věnovat problematice výběru dodavatelů a dobrých 
vztahů s nimi velkou pozornost. Měla by se také snažit o diverzifikaci dodavatelského 
portfolia, aby měla možnost využít konkurenčně tvořených nabídek. 
V položce výkonové spotřeby se skrývá také největší potenciál pro snížení nákladů. 
 
Další nejvyšší konkrétní nákladovou položkou za náklady na materiál jsou na provozní 
úrovni osobní náklady ve výši 31%. Osobní náklady jsou tvořeny především mzdou a 
platbami na sociálním a zdravotním pojištění za zaměstnance. Takto vysoký podíl na 
celkových nákladech je i přesto, že společnost podniká v kraji s vysokou 
nezaměstnaností (viz kapitola 4.2.1.1 Globální tržní podmínky) konkrétně 
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v Moravskoslezském kraji 10,92 % a platová úroveň je nízká, avšak ohraničená 
minimální mzdou 8.500 Kč měsíčně. Právě toto minimum společnosti uměle navyšuje 
osobní náklady, protože 48% zaměstnanců jsou hodnoceni podle tohoto minima. 
V položce osobní náklady není prostor pro jejich optimalizaci. Jedná se o přímou 
úměru – s větší potřebou práce lidských zdrojů se zvyšují jejich náklady. 
 
Riziko ve formě kurzových rozdílů je pro převážně exportní společnost velmi vysoké. 
Jeho výše je vyjádřena rozdílem exportu a importu firmy. V roce 2013 realizovala 
společnost kurzové ztráty ve výši 1 mil Kč a 2% podílu na celkových nákladech. 
Kurzové rozdíly je možné řídit využitím tzv. zajišťovacích operací = hedgingem. 
S ohledem na výši realizovaných kurzových ztrát v minulých letech je potřeba této 
problematice věnovat pozornost a zajišťovací operace využít ve svůj prospěch a 
ochranu zisků.  
Pod položkou „nákladové úroky“ se skrývají úroky z úvěrů a půjček ve výši 0,7 mil 
Kč. Ve vztahu k celkové výši úvěrů a půjček jsou úrokové náklady v průměrné výši 
3,6% p. a. Úrokové zatížení je ovšem 61,4% a je nad kritickou 40% hranicí. S ohledem 
na výši úvěrové angažovanosti je možné uvažovat o potenciálu pro snížení těchto 
nákladů. 
 
Výsledek hospodaření běžného účetního období 
Následující tabulka číslo 13 informuje o vývoji výsledku hospodaření za běžné účetní 
období v letech 2007 – 2013. 
 
Tabulka 16 Přehled VH v letech 2007 – 2013. (v tis. Kč) (Zdroj: Výroční zpráva 
2012/2013) 
Rok 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 
VH -5111 62 2756 -265 -265 -882 -660 -1575 
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Graf 13 Graf vývoje VH běž. úč. období v letech 2007 – 2013. (v tis. Kč) (Zdroj: Výroční 
zpráva 2012/2013) 
 
 
3.3.2 Interní analýza ve struktuře podnikatelského modelu stavebních prvků 
3.3.2.1 ZÁKAZNICKÉ SEGMENTY 
Zákaznické portfolio firmy Firma XY, s.r.o. tvoří obchodní prostředníci. Cílová skupina 
spotřebitelů firmy Firma XY, s.r.o. v České a Slovenské republice jsou rodiny s dětmi, 
ve věkové skupině 30 až 45 let a vyšší věkové skupiny. Jedná se o střední příjmovou 
skupinu, bydlící převážně v panelových domech s malými byty.  
Český trh byl do roku 2011 největším odbytištěm produkce firmy Firma XY, s.r.o. 
Relativně silná síť maloprodejen doznala ale i v roce 2012 negativní změny. Ve svém 
portfoliu zákazníků eviduje firma 1 000 prodejních míst. V roce 2010 bylo aktivních 
pouze cca 650 prodejen, v roce 2012 se jejich počet snížil cca na 500. 
 
3.3.2.2 HODNOTOVÉ NABÍDKY 
Design 
Společnost pokrývá širokou škálu individuálních požadavků koncových zákazníku 
v oblasti designu. Zachovává tradiční jídelní sety, o které je zájem především u starších 
generací, ale také systematicky pracuje na vývoji nového designu. Tento fakt, že se 
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výrobce snaží udržet své výrobky atraktivní, je velmi důležitý pro prostředníky, kteří 
jsou přímými zákazníky. 
 
Kvalita 
Snaha společnosti spočívá v udržení kvality používaných materiálů. S tím souvisí i 
snaha o poskytnutí co nejvyšší kvality provedení tak, aby procento zmetků bylo co 
nejnižší. Tato otázka souvisí s kvalitou nastavených procesů. 
 
Přizpůsobení 
Společnost nabízí i výrobu na zakázku dle přání zákazníka. Trend výroby na zakázku 
ustupuje, pravděpodobně z cenových důvodů – výroba na zakázku je personalizací 
promítnuta v ceně. 
 
Značka 
Výrobce je jeden z mála českých výrobců jídelního nábytku, který dbá na kvalitu a 
zákaznický servis. Je členem asociace českých nábytkářů.  
 
Čas 
Přesný termín dodání nebo individuelně sjednaný termín dodání zatím bohužel netvoří 
další prvek hodnotové nabídky společnosti a jedná se zatím o slabě řízené hledisko 
hodnoty poskytované zákazníkům. 
 
Cena  
Cena podnikem není pevně stanovená, v této oblasti se snaží podnik vždy nalézt řešení 
k cenovým požadavkům potenciálních odběratelů. Jedná se však o proces, není možné 
stanovit, zda tento prvek patří do hodnotové nabídky podniku. 
 
3.3.2.3 KANÁLY 
Distribuční kanály v Česku a na Slovensku 
• Specializované (nadnárodní) prodejní řetězce - (Ikea, Asko, Sconto, Kika, 
Moebelix aj.).  Tyto řetězce tvoří ve firmě Firma XY, s.r.o. cca 12% tuzemského 
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obratu. Řetězce Kika a Lutz jsou zásobovány prostřednictvím rakouského 
strategického partnera firmy přes centrálu z Rakouska. 
• Samostatné kamenné prodejny - přes 1000 prodejních míst v Česku a slovenský 
trh tvoří mimo nábytkové řetězce maloobchodní prodejny s nábytkem. Podíl 
slovenského trhu na obratu firmy v roce 2012 byl 7%.  
Konkurence nízká, omezující se zpravidla na nabídku českých, polských a 
italských výrobců, velmi nedostatečná reklama a propagace, nejohroženější druh 
prodeje. 
• Maloobchodní prodejní sítě - (Jena, Jamall, Orfa aj.) - nabídka již částečně 
globalizována, nízký tržní potenciál vyplývající z nedostatečného finančního a 
organizačního zázemí, nedostatečná reklama a propagace. 
• Ostatní prodejní řetězce - (OBI, Globus, Tesco aj.) - prodej nábytku je 
doplňkovou činností, nabídka je omezena na jednoduché nábytkové prvky, spíše 
stavební součásti a je podrobena globální konkurenci. 
• Internetové obchody - velmi široká nabídka, ve které se zákazník velmi těžko 
orientuje, problematická propagace. V případě úspěšného zviditelnění kvalitní 
marketing a perspektivní vazba na konkrétní spotřebitele. Společnost potenciál 
tohoto distribučního kanálu zatím nerozvíjí. 
(Jančová, 2013) 
Distribuční kanály v západní Evropě 
• prodejní sdružení – verbandy (Begros, Atlas, GFK, VME, Garant Moebel aj.)  
- sdružení zpravidla drobných prodejců nábytku ve velkoobchodní uskupení,  
• specializované prodejní řetězce (Ikea, JYSK – Denische Bettenlager aj.) –  
• velcí odběratelé 
- v Rakousku je dlouhodobým obchodním partnerem výrobní firma XY, 
obsluhující 2 000 prodejních míst. V roce 2012 tvořila 29% obratu firmy. 
- v Německu firma XY obsluhuje 200 prodejních míst a v roce 2012 činil její 
podíl na obratu firmy 4%. Firma XY obchoduje zboží prostřednictvím 
zásilkových katalogů a podíl na obratu v roce 2012 byl ve výši 19%. 
• internetový prodej – společnost potenciál tohoto distribučního kanálu zatím 
nerozvíjí. 
(Jančová, 2013) 
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3.3.2.4 VZTAHY SE ZÁKAZNÍKY 
Firma Firma XY, s.r.o. je výrobní firma a tomu je přizpůsobena i strategie komunikace. 
Ta je zaměřena převážně na obchodní prostředníky, kterým společnost zajišťuje 
prodejní a marketingovou podporu k prodeji výrobků. Základní servis, komunikace a 
podpora prodeje: 
• Obchodní zástupce – společnost zaměstnává (případně najímá) obchodní 
zástupce, kteří mají na starosti jednotlivé pobočky smluvních partnerů rozděleny 
dle definovaných oblastí. Ti mají za úkol udržovat vztahy, informovat o 
novinkách, řešit základní dotazy v ohledu funkčnosti a servisu výrobků a 
především usilovat o: 
1) Navýšení odběru zboží 
2) Dosažení dlouhodobého a pravidelného odběru 
3) Spokojenost zákazníků – být jim k dispozici i v případě technických dotazů, 
dotazů při tvorbě ceny pro koncového zákazníka, atd. 
• Marketingové materiály: 
1) katalog produktů - složen z katalogových listů s jednotlivými výrobky a 
jejich popisem (v jazyce zákazníka – určen pro tuzemský i zahraniční trh).  
2) prodejní stojan – obsahuje nabídku sortimentu. Určen pro prodejny na 
rakouském, německém a slovenském trhu. 
3) vzorky – výroba a dodání je určena pro zahraniční partnery. Jiné způsoby 
komunikace na zahraničních trzích zajišťují obchodní prostředníci. 
• Činnost úseku odbytu - vyřizuje objednávky, reklamace a zajišťuje celkový 
zákaznický servis. 
• Sociální sítě a Facebook – nejmladší způsob uplatňované komunikace, díky 
němuž se společnost může dostat do povědomí i u těch lidí, které by jinak svými 
komunikačními kanály minula. Společnost zatím nevěnuje významnější 
pozornost těmto komunikačním kanálům. 
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3.3.2.5 ZDROJE PŘÍJMŮ 
Prodej vlastních výrobků 
Jedná se o hlavní zdroj příjmů, společnost se nesoustředí systematicky na jiné zdroje 
příjmů. Na zahraniční trhy (Rakousko, Německo a Slovensko) směřuje cca 60% 
produkce Firma XY, s.r.o. Hlavním exportním trhem pro firmu Firma XY, s.r.o. je 
Rakousko (29%), Německo tvoří 25% celkového obratu a je zde tedy zřejmý potenciál 
růstu. 
Graf 14 Podíl tržeb dle jednotlivých odbytišť na celkových tržbách. (Zdroj: vlastní 
zpracování) 
 
 
Přestože je s odbytem v tuzemsku spojená špatná platební morálka, marže na zboží 
prodané tímto distribučním kanálem jsou největší. Špatná platební morálka je jednak 
obecně uplatňovaný přístup českých obchodníků, ale je podpořena i negativním 
ekonomickým vývojem. Jak je patrno ze zprávy ČSOB Factoring uvedené v kapitole 
4.2.1.4 Ekonomická infrastruktura a z celkové analýzy vnějšího prostředí, dochází 
v posledních měsících ke změně trendu a trend nabírá pozitivní vývoj v oblasti platební 
morálky v důsledku pozitivního ekonomického vývoje.  
Cena výrobků je stanovována fixně a odvíjí se od skladby a procentuálního zastoupení 
materiálu, lidských zdrojů a dalších fixních a variabilních nákladů. Pro společnost není 
možné dynamicky reagovat na změny tržního prostředí, které v posledních letech spěly 
ke snižování cen nábytku. Má své limity, které je nutné dodržovat, protože marže 
z žádného jiného segmentu nejsou tak vysoké, aby vykompenzovaly ztrátu z jiných. 
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Prodej vlastních aktiv 
Prodej vlastních strojů a jiného zařízení v důsledku změny procesu a technologie 
výroby. Příjmy mohou generovat jednorázový zisk, které mohou navýšit výnos 
v běžném účetním období. Zisk z prodeje aktiv je generován jen v případě, že příjmy 
z prodeje majetku převýší zůstatkovou cenu. 
 
Společnost by měla uvažovat o rozšíření portfolia zdrojů svých příjmů. Toho je možné 
docílit v rámci otevřeného podnikatelského modelu, kdy společnost může své výrobní 
postupy a know-how sdílet s jinými podniky za úplatu, případně nabídnout nevyužitou 
výrobní kapacitu v nevytížených časech k pronájmu. 
3.3.2.6 KLÍČOVÉ ZDROJE 
Klíčové zdroje společnosti Firma XY, s.r.o. je možné rozčlenit na: 
• Fyzické zdroje - stroje a software, který zajišťuje výrobu a plánování výroby, 
• Lidské zdroje – práce společníků, odborné výrobní pozice (čalounické, obsluha 
CNC strojů, podnikový ekonom, atd. …), 
• Duševní zdroje - software, který má podnik k dispozici a podnik jej utváří díky 
svým požadavkům. Jde o způsob a nároky na fungování softwaru. Tento 
software bohužel není na potřebné úrovni. Společnost jej využívá pouze z části 
jeho potenciálu kvůli finančním, ale především provozním bariérám, které 
znesnadňují využívání a způsobují neefektivnost výroby a řízení nákladů, 
• Finanční zdroje – spolupráce s bankou. 
3.3.2.7 KLÍČOVÉ ČINNOSTI 
Mezi klíčové činnosti lze zařadit 2 hlavní – činnosti související s obchodem a výrobou. 
V současné době si výroba předává informace v rámci jednotlivých středisek 
papírovými průvodkami, kde jednotliví pracovníci zaznamenávají, jak dílec opracovali, 
jak dlouho tato činnost trvala a kam dílec předali. Jedná se o systém, který není možné 
sledovat v reálném čase. V tomto množství dat, které vzniká denně na pracovištích, pak 
není ani lehké pracovat při jejich zadávání do hlavního podnikového programu K2. Tyto 
činnosti jsou náročné na čas a pracovní sílu (konkrétně se jedná o 3 pracovníky). Není 
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ani možné určit přesný čas výroby zákazníkovi, sledovat aktuální stavy zásob, sledovat 
výkonnost pracovníků. (Keřkovský, 2012) 
3.3.2.8 KLÍČOVÁ PARTNERSTVÍ 
Spojení s maloobchodní sítí malých živnostníků, ale i velkých firem je důležité i přesto, 
že tato síť řídne. Na zahraničních trzích jsou klíčová partnerství jako např. partnerství se 
společností XY naprosto zásadní. Je potřeba o tyto vztahy pečovat a snažit se je 
rozvíjet. Je možné i díky takovýmto spojení diverzifikovat riziko volatility tržeb a 
nákladů. 
3.3.2.9 STRUKTURA NÁKLADŮ 
Společnost uplatňuje při sestavování ceny výrobků model motivovaný náklady 
(samotná cena výrobků je ale dána tržně). Jedná se o model, který usiluje o 
minimalizaci provozních nákladů všude tam, kde je to možné. Dochází k tomu z toho 
důvodu, že podíl na ceně výrobku má z cca 40 – 50% materiál.  
Poměr fixních nákladů na výrobek jsou vyšší než 50%. Této problematice se 
podrobněji věnuje kapitola 4.3.1.3 Finance podniku. 
Potenciál k úspoře nákladů díky úsporám z rozsahu se společnost v posledních měsících 
snaží využít, nicméně v režimu velkého tlaku na cenu a zároveň požadavkům na 
technologickou náročnost výrobků je nutné výrobu dovést k větší efektivnosti, aby 
generovala zisk.  
3.4 SWOT ANALÝZA – ZÁVĚRY 
Pro sestavení SWOT analýzy jsem vycházela z jednotlivých analyzovaných částí 
podniku a především z hodnocení samotnými společníky. Jejich hodnocení je přiloženo 
k této práci (Příloha č. 2). Jejich názory se liší v některých bodech díky tomu, že mají na 
starosti odlišné úseky chodu podniku. Konkrétně se jedná o úseky obchod a komunikace 
s partnery a výroba. 
Tato SWOT analýza je sestavena z hlediska jednotlivých stavebních prvků, kde jsou 
posouzeny jejich silné a slabé stránky a při hodnocení příležitostí a hrozeb byly některé 
stavební prvky seskupeny tak, aby vytvořily následující skupiny 
• Hodnotová nabídka 
• Náklady a příjmy 
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• Podniková infrastruktura 
• Rozhraní se zákazníky. 
3.4.1 Silné a slabé stránky 
Náklady a příjmy 
Mezi silné stránky výrobce patří především: 
• Předvídatelnost příjmů, v menší míře i nákladů, 
• Opakující se zdroje příjmů a opakující se nákupy, 
• Udržitelnost zdrojů a jejich diverzifikovanost (výrobce není nepřiměřeně závislý 
na některém ze svých odběratelů, portfolio klientů je široké v různých poměrech 
zastoupení). 
Dále pak je možné o výrobci říct, že ve většině případů získává příjmy spíše dříve, než 
musí zaplatit své náklady (velcí odběratelé využívají skonta). Spíše silnou stránkou 
výrobce je pak i to, že je zde předpoklad, že si účtuje tolik, kolik jsou zákazníci ochotni 
zaplatit (reálná cena většiny výrobků je stanovována tržně – vyjednáváním o ceně). 
 
Mezi slabé stránky patří především: 
• Nízké marže, 
• Cenotvorné mechanismy, které vycházejí ze součtu nákladů. (Nezjišťují 
individuálně vnímanou hodnotu zákazníkem), 
• Struktura nákladů neodpovídá stanovenému podnikatelskému modelu, 
• Podnikové operace nejsou efektivní (především v oblasti výroby). 
• Podnik realizuje tržby pouze z hlavní činnosti, nerealizuje příjmy z žádné 
vedlejší činnosti, 
• Podnik slabě využívá úspory z rozsahu. 
 
Klíčové zdroje 
Silné stránky výrobce v oblasti klíčových zdrojů je především to, že jsou těžko 
konkurencí napodobitelné. Tento fakt je způsoben mimo jiné bariérami vstupu na tento 
trh. Potřeby v oblasti klíčových zdrojů jsou výrobcem spíše předvídatelné, ale není 
úplně schopen je využívat ve správném množství na správném místě. 
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Klíčové činnosti 
Společnost své klíčové činnosti nevykonává tak efektivně jak by mohla. Konkurencí 
jsou napodobitelné jen některé nebo pouze části některých činností. Za dlouholetou 
výrobní praxi podnik vyvinul své výrobní know-how. Podnik nemá vyvážen poměr 
interního zajištění činností a outsourcingu, převažuje interní zajištění.  
 
Klíčová partnerství 
Klíčová partnerství je výrobcovou silnou stránkou. V případě nutnosti umí 
spolupracovat s partnery a mají spolu dobré pracovní vztahy. 
 
Zákaznické segmenty 
Silnou stránkou výrobce je vztah se zákazníky a jejich nízká míra odchodu. Zákaznická 
základna je dobře segmentovaná a podnik má možnost získávat neustále nové 
zákazníky. 
 
Kanály 
Využívané kanály jsou účinné a docela efektivní. Disponují přijatelným dosahem 
k zákazníkům, ale jejich dostupnost je nedostatečná. Kanály výrobce odpovídají jeho 
zákaznickým segmentům a jsou kvalitně zavedené. Nenabízejí úspory ze sortimentu. 
 
Vztahy se zákazníky 
Výrobce má se svými zákazníky pevné vztahy, také díky vyšším přechodovým 
nákladům ze strany výrobce. Kvalita těchto vztahů odpovídá v rámci současných 
možností zákaznickým segmentům. Značka výrobce není vnímaná natolik silně. 
 
3.4.2 Hrozby 
Hodnotová nabídka je ohrožena především z pohledu konkurencí stanovenou cenou a 
hodnotou. Z hlediska substitučních výrobků a služeb zde hrozba existuje, ale není příliš 
vysoká. 
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Náklady a příjmy 
Marže podniku jednoznačně ohrožuje činnost konkurence, jedná se neustálý negativní 
proces. Podnik nezávisí extrémně na nějakém ze svých odběratelů, ale pokud by některý 
z významnějších vypadl, musel by podnik upravit svůj výrobní plán a přehodnotit 
některé nákladové položky. Lze očekávat, že se utlumí český nábytkářský maloobchod, 
pokud nedojde k nějaké inovativní změně v této oblasti. 
Hrozbou v oblasti nákladů je nepředvídatelné zvyšování minimálních mezd a cena 
materiálu, kde hrozí, že poroste rychleji než zdroje příjmů. 
 
Hrozby u infrastruktury 
Přísun klíčových zdrojů by mohl být narušen z titulu nedostatku hotovosti a celkově 
špatného cash flow. Nejcitlivější je přitom výroba. Narušení kvality klíčových zdrojů 
zde nehraje větší roli. Kvalita klíčových činností může být narušena v důsledku 
časového presu, do kterého se podnik velkosériovými zakázkami dostává.  
Vztahy nejsou nikdy stoprocentně jisté, i přes dobré obchodní vztahy s partnery zde 
existuje riziko budoucího zpoždění dodávek výrobků, které by mohli vztah narušit. 
V části segmentu je možné, že by se partneři výrobce rozhodli nově spolupracovat 
s konkurencí. Nejedná se ale existenční hrozbu, největší partner podniku odebírá 30% 
produkce. Dá se říci, že odběratelské riziko je dobře diverzifikováno. 
 
Hrozby u rozhraní se zákazníky 
Nasycení trhu nelze předpokládat, hrozbou může spíše být v ekonomické krizi pokles 
prodejů, ale jedná se spíše o cyklickou záležitost. Konkurence výrobce ohrožuje dle 
jednotlivých typů výrobků různě, ale obecně je možné říci, že se jedná o středně silnou 
hrozbu. Vztahy se zákazníky jsou jinak pevné a ve velké míře jejich stálost ovlivňuje 
výrobce sám svou spolehlivostí dodávek. Ostré konkurenční prostředí je ve fázi 
pomalého utlumování, je možné již očekávat spíše pozitivní vývoj. 
Kanály výrobce nejsou konkurencí ohroženy, ale nebezpečí, že pro zákazníky přestanou 
být relevantní, je středně vysoké. 
Zhoršení vztahů se zákazníky hrozí především z titulu nedodržení termínů dodávek 
objednaného zboží. 
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3.4.3 Příležitosti 
Hodnotová nabídka 
V oblasti hodnotové nabídky se skrývá pro výrobce velký nevyčerpaný potenciál. 
Převod výrobků na služby plošně není možný, možné však je nahradit některé výrobky 
vlastní výroby za zboží a jeho distribuci. Dále pak je možné uvažovat o doplnění 
hodnotové nabídky o zjednodušení procesu montáže výrobků, která kvůli nárokům na 
cenu výrobků i dopravy, je přenesena na zákazníka. Je možné se v tomto případě 
inspirovat modelem, který využívá Ikea. Ta všechny své výrobky dodává v takové 
formě, která je velmi jednoduchá na montáž bez nutnosti využití dalších nástrojů. 
Další velkou a možná nejvýznamnější příležitostí v hodnotové nabídce výrobce je řízení 
času dodávky. Tato záležitost je úzce navázaná na proces výroby, který je v současné 
chvíli slabinou podniku. Pokud by se dalo překonat tuto slabinu a výrobu automatizovat 
a efektivně kontrolovat, mohl by výrobce za příplatek vyhovět urgenci zákazníka. Tato 
doplňková služba by mohla výrazně posílit vztah se zákazníky a především navýšit 
přidanou hodnotu. 
Podnik může uvažovat o příležitosti rozšíření svého výrobkového portfolia. Aktuálně se 
zabývá výrobou stolů a jídelních setů. Z analýzy trhu vyplývá, že nejčastěji 
nakupovaným nábytkem jsou ze 40% skříně.  
Pro rozšíření hodnotové nabídky je možné využít i garanci internetového obchodu, 
z jehož činnosti by mohly těžit maloobchodní partneři v České republice. Počet 
takovýchto kamenných prodejen meziročně klesá, málo z nich mají své vlastní webové 
stránky a e-shop, který by jim pomohl přivést zákazníka na prodejnu. Ti, kteří webové 
stránky mají, mají různou úroveň a různou komunikaci. Vytvořením internetového 
obchodu, by výrobce podpořil všechny tyto kamenné prodejny a pomohl jim přivést 
koncového zákazníka. 
 
Náklady a příjmy 
Výrobce a jeho strategie míří na jednorázové inkaso – dodávka objednaných výrobků. 
Není zde prostor pro následné inkaso. Výrobky nejsou určené k následnému servisu. 
Zákazníci mají zájem o technologicky složitější výrobky, jestliže by se podařilo výrobu 
zautomatizovat, bylo by možné uvažovat o reálném potenciálu vyšších marží. 
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Pro cross-selling je v tomto oboru příležitost díky sítím, které si za dobu své existence 
výrobci nebo distributoři vytvořili. Oboustranně cross-sell skrývá potenciál. 
V současné době se výrobce zaměřuje pouze na jednu hlavní podnikatelskou aktivitu, 
která jako jediná generuje příjmy. Podnik by však mohl díky svým výrobním 
kapacitám, které nejsou plně využívány, mohl získat další zdroj příjmů z pronájmu 
prostor, strojů a poskytnutí zázemí pro menší výrobce nebo živnostníky, kteří tento 
kapitál k dispozici nemají. Dále by mohl sdílet své výrobní know-how ve formě prodeje 
polotovarů jiným výrobcům a případně sdílet stejným způsobem externí know-how. 
Potenciál ke zvýšení cen je zde veliký, jedná se o možnosti zvýšení nebo změny 
strategie ve vyjednávání s odběrateli. Jestliže by výrobce realizoval některé příležitosti 
k doplnění nebo zlepšení své hodnotové nabídky, byl by to další podpůrný krok 
k možnosti nastavení vyšších cen. 
Příležitostí ke snížení nákladů je několik:  
• Outsourcing služeb v oblasti nákupu,  
• Automatizace výroby, 
• Spolupráce alespoň s 2 bankovními institucemi, 
• Výkonové ohodnocení zaměstnanců.  
 
Příležitosti u infrastruktury 
Nedostatečně jsou využívány lidské zdroje, výrobní kapacita strojů a celkové výroby. 
Lepší připravenost atypických zakázek ze strany potenciálního zákazníka by pomohla 
podniku efektivněji tvořit přidanou hodnotu. Dále podnik může nabídnout své výrobní 
zkušenosti a technologické postupy, které nabyl za dobu svého podnikání. Sdílení 
know-how, duševního vlastnictví a výrobních postupů je v České republice pořád 
nerozvinutým způsobem vedlejší tvorby zisku. 
Velkou příležitost má výrobce ve formě standardizování klíčových činností a vytvoření 
funkčního a praktického systému, čímž by mohl dosahovat skokově vyšší efektivity. 
Další velkou a související příležitostí pro podnik je zlepšení podpory IT a podnikového 
systému, který by mohl poskytovat mnohem více užitečných informací jako je skutečná 
nákladovost výroby jednotlivých výrobků. Od tohoto se odvíjí velké množství dalších 
pozitivních vedlejších efektů jako je přehled o výkonu pracovníků a jejich motivace 
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založená na reálných dovednostech a schopnostech. Aktuálně podnik má jen hrubé 
informace o efektivitě svých zaměstnanců. 
V současné době si podnik zajišťuje většinu činností interně. Možnou příležitostí je 
využití outsourcingu ať už v oblasti služeb (jak jsem již zmínila např. nákupčí) nebo 
nákupem polotovarů (polotovary z kovu a jiných materiálů, doprava, atp.). Rozsáhlejší 
spolupráce s partnery není aktuálně to, co by pomohlo podniku více se zaměřit na jeho 
klíčový byznys. Kanály partnerů neskýtají větší prodejní potenciál pro podnik, ale 
příležitost k doplnění podnikové hodnotové nabídky je z tohoto pohledu velká. 
 
Příležitosti u rozhraní se zákazníky 
Rostoucí trh se vždy pozitivně projeví i na vývoji celkových tržeb výrobce. 
Nejefektivněji je možné rostoucího trhu využívat při efektivně nastavených interních 
procesech. Příležitost k obsloužení nových zákaznických segmentů tu existuje vždy. 
Pokud by byl podnik schopen nastavit jemnější segmentaci zákazníků, je 
pravděpodobné, že by dokázal efektivněji odčerpávat jejich disponibilní prostředky ve 
svůj prospěch. Vyšší účinnost komunikace se zákazníky je možné zvýšit lepší 
internetovou sebeprezentací a propagací sítě maloobchodních prodejen. 
Rezervy má výrobce i v oblasti poprodejních služeb, v současné chvíli nenabízí 
individuální přístup k řešení poprodejních zákaznických požadavků. Upevnění vztahů 
se zákazníky je vedlejším efektem automatizace výroby (ve smyslu zkrácení dodacích 
lhůt, možnost prioritní výroby v případě urgence zákazníka, atp.). Personalizací 
výrobků se firma zabývá do úrovně zakázkové výroby, kde si zákazník může stanovit 
dezén a látku nabízených výrobcem. Sofistikovanější personalizace výrobků zatím není 
možné nabídnout. Přechodové náklady, které vynakládají zákazníci výrobce, je možné 
zvýšit smluvně. V případě odstoupení od smlouvy je možné takové jednání sankciovat. 
Jde o přístup, který vyžaduje míru vyjednávacích schopností k prosazení sankčního 
ustanovení do smluvních podmínek. 
Rozhodování ohledně zachování nebo podpoření jednotlivých skupin zákazníků z 
hlediska míry jejich rentability zatím nebylo uplatněno, protože tato informace podniku 
zatím není známá. Automatizace výroby a přiřazení mzdových nákladů na jednotlivé 
činnosti, které předcházejí finálnímu výrobku, tuto informaci managementu zajistí. 
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Podnik by také mohl věnovat pozornost automatizaci některých částí vztahu se 
zákazníky, především ve fázi správy pohledávek. Tím by docílil lepší platební morálky 
zákazníků. 
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4 NÁVRHOVÁ ČÁST 
S využitím závěrů z předešlé části tato část shrnuje návrhy vlastního řešení v rozdělení 
na oblast rozhraní se zákazníky a oblast podnikové infrastruktury. Takto 
agregované rozdělení vyplynulo z charakteru samotných návrhů, které zasahují napříč 
stavebními prvky podnikatelského modelu. 
4.1 NÁVRHY V ROZHRANÍ SE ZÁKAZNÍKY 
Výrobní činnost – hlavní zdroj příjmů 
Zákaznické segmenty, kanály a vztahy se zákazníky patří mezi oblasti silných stránek 
podniku. V rámci vztahů se zákazníky by však bylo na místě uvažovat o automatizaci 
některých částí vztahů jako je část správy pohledávek za zákazníky. V tomto smyslu je 
možné uvažovat o dvojím provedení: 
• Interní zajištění automatizovaných postupů v komunikaci se zákazníkem 
v platební oblasti. Do této agendy by mělo spadat i prověřování odběratelů a 
jejich důvěryhodnosti k minimalizaci rizika jejich úpadku nebo rizika problémů 
s platbami. 
• Outsourcingem prostřednictvím faktoringu, ale zde je nutné uvážit zvýšení 
nákladovosti na finančním patře výkazu zisku a ztráty. Faktoring si účtuje totiž 
úroky za poskytnuté zdroje (FTP sazba), k ní dopočítává marži dle ocenění 
rizika, které se odvíjí od ratingu společnosti, které si faktoringové společnosti 
zpracovávají samostatně a faktoringový poplatek vyjádřený procentem ze 
skutečně čerpaného rámce v roce. Obecně je faktoring dražší než jiné provozní 
financování, na druhou stranu by podnik ušetřil na správě pohledávek, kterou 
teď zajišťuje interně. 
Pozitiva: podnik by pravděpodobně získal vyšší rámec provozního financování 
(vylepšení podnikového cash flow), než má k dispozici v současné době; 
profesionální zajištění systému platební komunikace se zákazníkem (zajišťuje 
faktoringová společnost) a morální efekt; úspora na interních lidských zdrojích; 
faktoringová společnost stejně tak provádí rating odběratelů, aby stanovila riziko 
a rámec spolupráce mezi subjekty, do kterého podniku profinancuje pohledávky 
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– tyto informace může využít podnik k minimalizaci rizika nezaplacení 
odběratelem a nad stanovený limit nedodávat. 
Negativa: vyšší finanční náklady na cizí zdroje 
 
V oblasti hodnotové nabídky je potřeba uvažovat o jejím neustálém doplňování a 
porovnávání s požadavky zákazníků.  
• V kategorii výrobků s nízkou marží je možné uvažovat o zajištění jednodušší 
montáže výrobků, díky které by mohl podnik 100% přenést tuto činnost na 
zákazníka. Výhodou je, že většina koncových zákazníků je na tento model 
navyklá díky konkurenci obchodnímu řetězci Ikea. Stačí se snažit přiblížit již 
zavedenému systému konkurence. 
• V kategorii zakázkové výroby a technologicky náročných výrobků, o které je 
velký zájem, je možné naopak uvažovat o zajištění full-servisu – tj. zajištění 
hladké a včasné dopravy, profesionální montáže přímo na místě. Důležitým 
efektem tohoto přístupu je pak minimální zmetkovost výrobků generující 
podniku největší marže. 
• Velkou přidanou hodnotu může podnik vytvářet jen díky přesně předem 
stanoveného času výroby. Zákazník by si potom mohl za příplatek sjednat 
rychlejší vybavení některých jeho objednávek. Tato příležitost k významnému 
vylepšení hodnotové nabídky souvisí s procesem výroby, která je v současné 
chvíli slabou stránkou výroby. 
• Nejefektivnější komunikační nástroj – internet výrobce zatím významněji 
nevyužil ve svůj prospěch. V situaci, kdy maloobchodní odběratelé se svými 
kamennými prodejnami snižují počet prodejen, je možné tento komunikační 
nástroj využít nejen k propagaci vlastních výrobků, ale především i k podpoře 
těchto maloobchodních odběratelů. Jedná se o koncept, který neumožní 
maloobchodním odběratelům prostor k individuálnímu stanovování 
prodejní ceny, ale na místo toho jim přivede koncové zákazníky na jejich 
prodejny, kde si ho mohou zobchodovat. Domnívám se, že tato hodnota je pro 
každého maloobchodního prodejce mnohem významnější, než si stanovovat 
vyšší prodejní přirážky, které pravděpodobně nebudou ve většině případů 
zobchodovány. Dle mého názoru se vyplatí investovat do prostředí webových 
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stránek k obecnému zviditelnění výrobků a značky a nabídnout koncovému 
zákazníku ukázku zboží na nejbližší partnerské prodejně. 
 
Návrhy na vedlejší činnost – vedlejší zdroje příjmů 
V současné chvíli podnik krom hlavní výrobní činnosti a občasného odprodeje 
nepotřebného dlouhodobého majetku negeneruje příjmy z jiné činnosti. 
Navrhuji přistupovat ve tvorbě podnikatelského modelu otevřeně, tj. snažit se sdílet 
svoje výrobní, lidské a materiálové zdroje, které podnik zajišťuje pro svou vlastní 
činnost a nabídnout je menším živnostníkům nebo menším výrobcům za úplatu. 
Nejedná se o přístup, který by mohl negativně ohrozit činnost ve smyslu podporování 
konkurence. Podnikání výrobce je založeno na kontaktech, vztazích a vytvořené síti, 
kterou trvalo vybudovat 11 let. Není možné, aby drobní místní výrobci mohli ohrozit 
činnost výrobce. Naopak mohou výrobci pomoci zaplatit jinak nevyužité kapacity, které 
sám nedočerpává. Tak stejně je možné uvažovat o sdílení a zpeněžení výrobního know-
how. 
Novým zákaznickým segmentem při zavedení vedlejší podnikatelské činnosti by 
mohli být drobní a malí živnostníci, případně malí výrobci. Hodnotou získanou 
využitím této služby by pak pro tyto zákazníky bylo: 
• Výrazně nižší náklady na energie (využití kontraktu výrobce a jeho vyjednaných 
cen), 
• Využití technologií (strojů), na kterých by jinak neměl možnost pracovat 
(vysoká vstupní investice – v menším objemu jeho produkce by se mu stroj 
nezaplatil), 
• Využití výrobních postupů a know-how zavedeného podniku – vypuštění 
interních nákladů na technologický vývoj. 
Nový zákaznický segment pro výrobní podnik může představovat mnohem širší 
portfolio potřeb zákazníků a tento vedlejší zdroj příjmů může v závislosti na reálné 
poptávce dál rozvíjet. 
 
Dalším potenciálním zdrojem vedlejších příjmů z tohoto segmentu může být pro podnik 
nabídka polotovarů a částí výrobků malým výrobcům nebo živnostníkům. 
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Stejně tak prodej materiálu, který podnik nakupuje díky úsporám z rozsahu levněji, 
než materiál mohou pořídit malí výrobci a živnostníci. 
 
4.2 NÁVRHY V BLOKU PODNIKOVÉ INFRASTRUKTURY 
Outsourcing služeb v oblasti nákupu  
Podniky zabývající se zajišťováním nejlepších dodavatelů a ceny materiálu a služeb 
zastávají pozici profesionálního podnikového nákupčího. Tyto podniky si účtují 
z rozdílu úspory, kterou svou činností zajistí. Znamená to, že se nejedná o další zatížení, 
ale o velkou příležitost ke snížení nákladů na výkonovou spotřebu. Pro konkrétní 
doporučení je možné uvést společnost KRC partners s.r.o. 
Pozitiva: uvolnění „rukou“ pozicím, které měly vyjednávání ceny materiálu a služeb na 
starosti, garance profesionální vyjednávací síly – společnost je motivována k největším 
cenovým rozdílům při zachování parametrů a předem stanovených nároků na kvalitu ze 
strany výrobce, úspora na lidský zdroj a úspora na výkonové spotřebě. 
Negativa: nejsou. 
 
Automatizace výroby 
Velký podíl mzdových nákladů lze snížit především díky větším objemům produkce a 
poměr mzdových nákladů významně snížit. Podnik se dlouhodobě potýká s příliš 
velkým poměrem mzdových nákladů, který odčerpává po výkonové spotřebě největší 
podíl tržeb. Snižováním mezd nelze tento fakt nijak zvrátit. Jediná cesta je využít 
výrobního potenciálu, který nabízí nevyužité zákaznické portfolio, nevyužité kapacity 
výroby a dokonce i samotné nevyužité lidské zdroje. Pro uvedení příkladu tohoto 
problému v praxi podniku je možné uvést objem objednávek na měsíc červen – 
objednáno je okolo 9 mil Kč, ale reálně je možné vyrobit 6,5 – 7 mil Kč. 
Tento problém nedostatečné výrobní produktivity je způsoben špatnou úrovní 
informovaností. Výroba si předává informace papírově, tj. ve fyzické podobě, a proto 
není možné sledovat stav produkce on-line. Není na příklad možné zjistit, která zakázka 
je před dokončením nebo ještě nezačala být zpracovávána. Dále pak není možné 
stanovit celkovou nákladovost výrobku, protože není známo, kdo a jak dlouho výrobek 
vyráběl. Z toho pramení problém neobjektivního a velmi málo motivačního hodnocení 
pracovníků. 
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Navrhuji zajistit systematický sběr informací z výroby on-line, díky kterému podnik 
získá:  
• Přehled o pohybu a fázi výroby zakázky, 
• Přehled o výkonnosti jednotlivých pracovníků, 
• Informaci o celkové nákladovosti jednotlivých výrobků. 
Tento způsob sběru informací z výroby lze dosáhnout zavedením čteček na každé 
výrobní stanoviště. Tyto čtečky snímají informace o pracovníkovi a číslu zakázky. 
V rámci individuálně naprogramovaného softwaru, pak převádí informace do hlavního 
podnikového softwaru. Na trhu je několik společností zabývající se touto problematikou 
a je možné vybírat i z různých způsobů provedení a související nákladovosti 
implementace. Pro konkrétní doporučení je možné uvést společnost GIRITON Systems 
s.r.o. a společnost ESP Holding a.s. Obě tyto společnosti nabízejí vlastní software se 
zařízeními určenými ke sběru informací o pracovnících, materiálu a úkonu 
k následnému vkládávání do hlavního podnikového programu. Řešení nabízejí 
v odlišných cenových relacích. Je na podniku, jaké požadavky určí jako prioritní a které 
zpracování by bylo přijatelné. 
Pozitiva: přehled o portfoliu výrobků z pohledu ziskovosti, možnost efektivněji 
motivovat pracovníky k vyšší produktivitě, efektivní vynakládání mzdových nákladů 
(možné i snížení), přesné informace ohledně stavu zásob (snížení stavu zásob), doplnění 
hodnotové nabídky o přesné určení času vyhotovení zakázky, přehled o původu vzniku 
zmetků. 
Negativa: nutná vstupní investice do přístrojů a softwaru. 
 
Mikrokonkurenční bankovní prostředí 
Díky systematické spolupráci alespoň s 2 bankovními institucemi podnik získá nabídky 
na novou úvěrovou angažovanost s promítnutím hrozby lepší ceny konkurenta do ceny. 
Tento přístup je možné využít i u stávající úvěrové angažovanosti nebo v jiných 
oblastech bankovní spolupráce – platby za zahraniční platební styk, vyjednávání kurzu 
směnných operací, samotné vedení platebního styku, úroveň kvality spolupráce, aj. Pro 
uplatnění tohoto přístupu je však nutné této agendě věnovat více času některé pracovní 
pozice, než je tomu doposud. Je nutné k této záležitosti přistupovat s velkou mírou 
flexibility. Vyjednávání s bankovními institucemi by mělo probíhat se zástupcem 
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výrobce, který má mimo jiné velmi dobré obchodní, ekonomické a vyjednávací 
schopnosti. Vzhledem k tomu, že na finančním patře výkazu zisku a ztrát se na jeho 
nákladech nejvíce podílely nákladové úroky a kurzová ztráta, navrhuji: 
• Využít nízkých hodnot PRIBOR a snižujícího se trendu bankovních marží 
v segmentu SME (small and medium enterprises) a to především díky vytvoření 
konkurenčního prostředí v oblasti bankovních služeb a jejich využívání s větší 
flexibilitou (tzn. aktivně poptávat služby jiných bank a porovnávat je jak interně, 
v rámci aktuálně běžících úvěrových angažovaností, tak směrem ven, tj. přímo 
se bankéřem poskytnuté úvěrové angažovanosti). 
Pozitiva: vyrovnání pozic bankéř – zástupce společnosti, potenciálně nižší 
úroveň nákladových úroků, potenciálně vyšší úvěrové limity. 
Negativa: možné narušení nějak fungujících vztahů, nutnost vytvoření pracovní 
pozice/zajištění kompetentního pracovníka pro komunikaci a vyjednávání 
s bankou. 
• Využívat systematicky krom individuálních směnných kurzů při konverzích měn 
především také kurzovní zajištění. Kurzovní zajištění by mělo předcházet 
smluvní ceně, ve které by převodní kurz měl být již uvážen, aby nedocházelo 
k výraznějším rozdílům. I kurzové zisky jsou formou spekulace, jejíž filozofie 
není v těchto objemech přípustná. Kurzové rozdíly představují pro společnost 
riziko, které by měla mít snahu řídit. Kurzovní zajištění (hedging) je nástrojem. 
Pozitiva: možnost regulace kurzových rozdílů. 
Negativa: riziko špatného rozhodnutí. 
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ZÁVĚR 
Vypracování návrhu podnikatelského modelu ve formě, který by měl sloužit jako 
konkrétní příručka kroků k realizaci úspěšného podnikání v praxi, přesahuje rámec 
vysokoškolské práce a znalostí. Managementu firmy by měla poskytnout především 
nezávislý a objektivní pohled na podnikatelskou činnost jejich podniku.  
Tato práce měla konkrétně za cíl zhodnotit aktuální stav společnosti z pohledu vnějšího 
a vnitřního prostředí a identifikovat její slabé a silné stránky a možné příležitosti a 
hrozby. Jejím dalším dílčím cílem bylo shrnout v jednotlivých oblastech 
podnikatelského modelu ve struktuře 9 prvků návrhy, díky nimž by společnost vylepšila 
poměr své výkonnosti k celkovým nákladům.  
 
V rámci diplomové práce bylo dosaženo: 
• Identifikace nákladově nejnáročnějších položek výkazu zisku a ztrát, 
• Identifikace silných a slabých stránek, příležitostí a hrozeb, 
• Vlastního návrhu řešení v podnikatelském modelu 9 stavebník prvků dle 
předlohy Alexandra Osterwaldera a Yvese Pigneura. 
A tím byly stanovené cíle práce splněny. 
 
Podrobnou analýzou bylo zjištěno, že navzdory negativnímu dlouholetému trendu 
v oblasti obchodu s nábytkem toto není hlavní příčina, která by stála za špatnými 
hospodářskými výsledky společnosti. To, kvůli čemu není pro podnik dlouhodobě 
trvající negativní trend v oblasti obchodu s nábytkem významnou hrozbou, jsou vztahy, 
ať už partnerské, dodavatelské nebo odběratelské, které byly vybudovány za 11 let 
podnikání. Společnost má stabilně díky své obchodní síti a obchodnímu zastoupení 
dostatek zakázek.  V této souvislosti je možné mluvit o jakémsi know-how nebo další 
přidané hodnotě, kterou podnik tvoří. 
Analýzou bylo zjištěno, že za špatnými hospodářskými výsledky stojí především 
podniková infrastruktura v ohledu procesu výroby a nevyhovujícímu způsobu získávání 
informací a celkové uzavřenosti současného podnikatelského modelu. Z pohledu 
zákaznického rozhraní je možné mluvit o nevyužitých příležitostech, jako je 
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nedostatečná internetová komunikace, nedostatečná propagace značky a hodnot, na 
kterých společnost zakládá svou činnost. 
 
Díky tomu, že za problematickými hospodářskými výsledky stojí především slabé 
stránky, je zde velký prostor pro jejich eliminaci a posílení. Ve většině případů 
drobných slabých stránek se jedná o změnu filosofie řízení a přístupu. Je jen potřeba je 
definovat a věnovat jim potřebnou pozornost a důležitost k tomu, aby se všechny 
činnosti zakládaly na hodnotách, které chce společnost jako celek ctít. 
 
V zapracování změn bych postupovala od těch nejdůležitějších, které osobně hodnotím 
ve sledu: implementace funkčního systému pro řízení a sledování procesů, outsourcing 
některých interně zajišťovaných služeb, internetová komunikace a podpora českých 
maloobchodních partnerů, zaměření se na schopnosti vyjednávání ve všech oblastech, 
ve kterém je podnik zastupován, budování image, značky a definování jasných hodnot, 
systematická spolupráce s alespoň dvěma bankovními institucemi. 
 
Zpracováním diplomové práce jsem se přesvědčila o velkém potenciálu podniku a 
troufám si tvrdit, že negativní trend jeho oboru nemusí stát za negativním vývojem jeho 
hospodářských výsledků, jestliže svůj podnikatelský model otevře, dá důležitost slabým 
místům a využije svých příležitostí. 
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